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RESUMO

Nos ultimos anos tem crescido significativamente a busca das empresas
industriais por formas mais efetivas de gerenciar suas cadeias de suprimentos.
Isso tem sido realizado principalmente em setores lideres em inovacdes
gerenciais, como o automobilistico e o eletrénico. De outra forma, alguns
setores industriais mundialmente relevantes tém se desenvolvido relativamente
pouco com relacdo ao conceito contemporaneo de Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management — SCM). Um desses setores € o
sideruargico, o qual desempenha atualmente um papel importante na economia
industrial mundial e brasileira. Nesse contexto, e baseado em dois modelos
gerais de SCM identificados na literatura, este trabalho prop6e um modelo para
tratar com o processo de gestdo do relacionamento com fornecedores em uma
empresa do setor siderargico. O modelo desenvolvido teve seu conteudo
verificado empiricamente em uma grande empresa do setor siderurgico
brasileiro e alguns de seus fornecedores-chave. Os resultados obtidos indicam
um alto grau de aderéncia do modelo com a realidade industrial verificada nas
empresas estudadas.

Palavras-chaves: gestdo da cadeia de suprimentos, gestdo do relacionamento
com fornecedores, industria siderurgica.



ABSTRACT

Over the last years the industrial companies search for more effective ways to
manage its supply chains has increased significantly. Generally, it has been
conducted mainly by industries leaders in managerial innovations, such as the
automotive and the electronic. On the other hand, some worldwide relevant
industry sectors have developed relatively few in terms of the contemporary
concept of Supply Chain Management (SCM). The steel industry is one of these
sectors, which performs nowadays an important role in the world and in the
Brazilian industrial economy. In this context, and based on two SCM models
identified in literature, this work proposes a model to deal with the supplier
relationship management business process in a company of the steel industry.
The developed model had its content verified within a large Brazilian steel
company and some of its key suppliers. The results obtained demonstrated a
high level of adherence of the model with the industrial reality found within the
studied companies.

Keywords: supply chain management, supplier relationship management, steel
industry
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1 INTRODUCAO

Nas Uultimas décadas muitas empresas industriais implementaram
programas de melhorias visando a alcancar um melhor desempenho interno.
Nesse contexto, surgiram os programas de melhorias de qualidade, a anélise e
redefinicdo de processos com a utilizacdo das técnicas de reengenharia,
esforcos permanentes na reducdo de custos, flexibilizacdo das linhas de
producédo, reducdo das perdas e de estoques, dentre outros. Embora esses
esforcos tenham proporcionado um aumento significativo na eficiéncia das
empresas, nos ultimos anos muitas empresas industriais entenderam que a

competicdo exige outros desafios.

Percebe-se que a competicdo baseada apenas na exceléncia interna
(intramuro) de uma empresa, ja ndo € mais suficiente para garantir a
competitividade em alguns setores industriais. Assim, torna-se necessario
gerenciar também aspectos chave da cadeia de suprimentos, ou seja, além dos
“muros” das empresas. Diante desse novo cenario surgiu e cresceu o0 conceito

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

As praticas de gestdo de cadeia de suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) ganharam destaque e importancia, e sua utilizacdo
ocorre cada vez mais nas empresas em todo o mundo. Observa-se que, com a
utilizacdo de tais praticas, a competicdo praticamente deixou de ocorrer entre
as empresas individuais e isoladas, para ocorrer cada vez mais entre as
cadeias de suprimentos. Desta forma, cresce a necessidade de se aumentar a
competitividade da cadeia de suprimentos e evidencia-se a importancia do
gerenciamento ndo apenas de uma empresa, mas do conjunto de empresas

gue compdem a cadeia de suprimentos.

Por sua vez, a industria siderargica passa por significativas
transformacgdes nos ultimos anos. Registra-se que a atividade siderdrgica no
ano de 2004 foi impactada por um boom de crescimento do mercado

internacional, superando-se, pela primeira vez na historia, a marca de producéo



anual de um bilhdo de toneladas de aco. Essa situacao inédita foi resultante da
conjugacao de fatores, tais como o crescimento econdmico generalizado no
mundo, aliado a manutencdo da taxa, excepcional, de crescimento da China.
Observa-se que a industria siderdrgica tem importancia relevante para as
nacbes e representa um dos componentes estruturais de um pais
desenvolvido. E identificada como industria de base, uma vez que se constitui

na fornecedora de produtos para outras industrias.

Neste contexto, este trabalho esta voltado para a indastria siderargica,
evidenciando a complexidade e o porte das cadeias de suprimentos nessas

empresas.

O termo Cadeia de Suprimentos (Supply Chain — SC), segundo o
dicionario da APICS (American Production Inventory Control Society), pode ser
definido como sendo os processos que envolvem de fornecedores a clientes,
vinculando empresas desde a fonte inicial de matéria-prima até ao atendimento

do consumidor final.

A partir da compreensao do significado de cadeia de suprimentos,
visualiza-se a sua extensao, ou seja, identificando todo o seu alcance por meio
do conhecimento de todos os seus integrantes. Nesse sentido, as empresas
estdo redirecionando o foco da gestdo, antes convergindo internamente, para
uma perspectiva ampliada alcancando todo o conjunto de relacionamentos,

atuando desde as fontes de suprimentos até o consumidor final.

E uma tarefa complexa administrar todo esse conjunto de atividades
gue constitui uma cadeia de suprimentos, tendo como objetivo torna-la
competitiva e efetuando-se um gerenciamento efetivo ndo apenas de uma

empresa, mas também do conjunto de empresas que integram toda a cadeia.

Assim, a SCM expandiu-se rapidamente como uma nova e promissora
fronteira para as empresas industriais alcancarem maior competitividade e
melhor desempenho. De forma geral, entende-se a SCM como sendo uma area

contemporanea no escopo da gestdo empresarial, para onde se verifica a



convergéncia de uma série de temas e interesses de areas tradicionais como

gestdo da producéo, logistica, compras e marketing (PIRES, 2004).

Analisando a SCM, Akkermans et al. (2004) observam que essas
atividades de gestdo sao de elevada complexidade e isto ocorre ndo so para 0s
profissionais da industria como também para os académicos e, para alcancar o
sucesso nos relacionamentos de cooperacao entre os integrantes da cadeia de
suprimentos, varias barreiras tém que ser superadas. A troca de informacdes,
sobre estoques, previsdes de demanda e de vendas, reduz parte do risco de
especulacdo e seguranca dos estoques, além de ampliar a velocidade de
resposta a demanda real dos produtos e servi¢os requisitados (SLACK et al.,
2002). Essa questdo da integracédo e esforco coordenado dos varios elos da
cadeia de suprimentos foi ressaltada por Vollmann e Cordon (1996), que
consideram como sendo um dos objetivos basicos da SCM a maximizacao das
potenciais sinergias entre as partes da cadeia de suprimentos, no sentido de
atender o consumidor final mais efetivamente, tanto pela reducéo de custos,

guanto pela adicdo de mais valor aos produtos finais.

Examinando-se, entdo, a literatura na area, observa-se uma caréncia
de trabalhos no que diz respeito a SCM aplicada em empresas do setor
siderargico. Na consulta efetuada em algumas bases de dados, especialmente
no Compendex, utilizando-se de forma combinada os termos Supply Chain
Management e Steel Industry, foram identificados poucos trabalhos publicados
(algo em torno de uma dezena), sendo que praticamente em nenhum deles se
identificou algo significativo para o presente trabalho. Essas empresas
industriais, para se abastecerem, necessitam de obtencdo de matérias-primas
oriundas de fontes diversificadas e de suprimentos de materiais de uma ampla

variedade.

As empresas que apresentam alta performance na SCM e que se
constituem em referéncias a serem seguidas tém como destaque um ambiente
de integracdo com seus fornecedores e clientes visando a alcancar melhorias e
aprimoramentos em seus processos de abastecimento, producéo e distribuicédo
(SCHELEGEL; SMITH, 2005).



Muitas vezes o0 sucesso alcancado pelas empresas que apresentam
melhores desempenho nos resultados, estrutura-se na importancia que elas
dedicam a SCM como um todo. Esses desempenhos notaveis ocorrem em
ambientes onde o projeto de SCM deve ser considerado eminentemente
estratégico, envolvendo fornecedores e clientes, e sob essa perspectiva o
projeto deve ser planejado, implementado e controlado (PIRES, 2004).
Geralmente, o foco da SCM direciona-se para a busca permanente do

aprimoramento dos processos e a integracao com os fornecedores e clientes.

Como uma darea extremamente contemporanea no ambiente
empresarial e académico, a SCM claramente ainda demanda uma série de
pesquisas em diversas frentes de seu amplo escopo. Entretanto, setores
lideres em inovacdo como o automobilistico e de computadores tiveram um

avanco maior em relacédo a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Por sua vez, as empresas do setor siderurgico, pela natureza do seu
sistema produtivo, ttm o seu processo de abastecimento (inbound) como um
dos elementos chave para seu desempenho e competitividade. Nesse
contexto, o processo de gestdo do relacionamento com fornecedores
representa um papel fundamental na SCM no setor siderdrgico e é nele que

reside o interesse principal deste trabalho.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

Com base no exposto anteriormente, pode-se definir o objetivo

principal deste trabalho como:

» propor um modelo conceitual de gestdo do processo de
relacionamento com fornecedores para empresas do setor
siderargico, desenvolvido sob a perspectiva do conceito

contemporaneo de SCM.



1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» revisar os modelos existentes de SCM;

» desdobrar o modelo de gestdo do processo de relacionamento de
fornecedores através das etapas: desenvolvimento de fornecedores,
efetivacdo do contrato, gestdo do contrato e recebimento de

materiais;

» verificar o grau de aderéncia do modelo no setor sideruargico.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com o intuito de atender aos seus objetivos, o trabalho esta constituido

das seguintes etapas, as quais estao sucintamente ilustradas na Figura 1.1.
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FIGURA 1.1. ESTRUTURA DO TRABALHO

Assim, tem-se que :

» 0 Capitulo 1 realiza a introducédo do trabalho, a contextualizacdo do

tema, e apresenta os objetivos e estrutura do trabalho;

» 0 Capitulo 2 apresenta, sob a otica da revisdo da literatura, o

conceito geral e o nivel atual do desenvolvimento da SCM.
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Acrescenta ainda os estudos sobre elaboracdo de gestdo dos

contratos de suprimentos;

o Capitulo 3 discute as dimensdes da cadeia de suprimentos,
abordando os Processos de Negocios, Organizacdo e Pessoas,
Tecnologias, Praticas, Informacdo e também os programas de

producédo e a gestdo da demanda,;

no Capitulo 4 é apresentada a metodologia da pesquisa para o

desenvolvimento do modelo;

o Capitulo 5 apresenta a Proposta do Modelo de Gestdo do

Relacionamento com Fornecedores voltado ao Setor Siderurgico;

0 Capitulo 6 apresenta a aplicacdo do Modelo em uma empresa do

setor siderurgico;

o Capitulo 7 apresenta as conclusfes principais do trabalho, suas

limitacGes e sugestdes para pesquisas ou trabalhos futuros.






2 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Neste capitulo é realizada uma revisao bibliografica sobre a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos (Supply Chain Management — SCM). Primeiramente, é
destacada a cadeia de suprimentos, evidenciando sua estrutura, seus
membros e seu alcance. Sao apresentados a seguir, o conceito de SCM, a sua
integracdo, a sua estratégia e seu alinhamento. Em adicdo, sdo discutidos os
processos de negocios, passando pela funcdo compras, o desenvolvimento de
fornecedores, a logistica do abastecimento, a gestdo de contratos e finalizando
com a avaliacdo de desempenho na cadeia de suprimentos. Em cada topico

estudado, procurou-se identificar as lacunas existentes sobre os temas.

Antes de aprofundar os estudos sobre a SCM, torna-se preponderante

conceituar cadeia de suprimentos.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos (Supply
Chain — SC) engloba todos o0s estagios que se relacionam direta ou
indiretamente no atendimento de um pedido de um cliente. A cadeia de
suprimentos ndo se limita apenas a fabricantes e fornecedores, mas também
transportadoras, depdsitos, centros de distribuicdo, varejistas e 0s proprios

clientes.

Para Ritzman e Krajewski (2004), a cadeia de suprimentos é um
conjunto interligado entre fornecedores de materiais e prestadores de servicos
abrangendo a transformacdo de matérias-primas em produtos e servicos e a

consequente disponibilidade para os clientes de uma empresa.

Uma cadeia de suprimentos pode ser considerada como um conjunto

de processos integrados, por meio dos quais matérias-primas sao
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manufaturadas em produtos finais e entregues aos consumidores (BEAMON,
1999).

Christopher (1998) define a cadeia de suprimentos como um conjunto
de organizacdes que estdo envolvidas pelas ligacdes a jusante (downstream) e
a montante (upstream) em relacdo aos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servicos que atendem ao consumidor

final. A Figura 2.1 ilustra uma cadeia de suprimentos.

Fornecedor Fornecedor Cliente de Cliente de
de Segunda de Primeira Primeira Segunda
Camada Camada Camada Camada
->->-> i e 5
Fornecedor Fornecedor Empresa (Foco Distribuidor Varejista Cliente
(Second Tier (First Tier ou Focal) Final
Supplier) Supplier)

Sentido Montante Sentido Jusante
(Upstream) (Downstream)

FIGURA 2.1. ILUSTRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS, ADAPTADA
DE PIRES (2004)

Na Figura 2.1, ressalta-se a empresa foco para onde convergem 0s
produtos e servi¢cos dos fornecedores que atuam diretamente com ela (first tier
supplyers). Observa-se também um conjunto de fornecedores (second tiers
supplyers) e assim, sucessivamente, ocorre em outras camadas de
fornecedores. Sob um outro prisma, a empresa foco se relaciona com um
conjunto de clientes de forma direta, por meio dos distribuidores, ou de forma

indireta, simbolizados pelos varejistas.

Em relacdo ao desenho de uma cadeia de suprimentos, Lambert et al.

(1998) identificam trés dimensdes estruturais de uma SC:
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1) Estrutura Horizontal — definida pelo nimero de camadas (niveis da
SC);

2) Estrutura Vertical — definida pelo nUmero de empresas em cada nivel
da SC;

3) A Posicdo da Empresa Foco — definida pela posicdo horizontal da

empresa tomada como foco ao longo da SC.

Lambert et al. (1998) sugerem também a classificacdo dos membros da
SC em primarios e de apoio. Os membros primarios sdo aquelas empresas ou
unidades de nego6cio que executam atividades operacionais ou gerenciais
agregando valor ao longo da SC. Os membros de apoio sdo aquelas empresas
ou unidades de negdcios que fornecem recursos, conhecimentos etc., para dar

suporte aos membros primarios da SC.

2.2 O CONCEITO DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O surgimento do conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos
provocou uma certa confusdo com o conceito de Logistica. Lambert et al.
(1998), através de estudo sobre esse tema dissipa as duvidas existentes
fundamentando nos conceitos estabelecidos pelos membros do The Global
Supply Chain Forum (GSCF):

SCM ¢€ a integracdo dos diversos processos de negocios
desde o usuario final até os fornecedores originais

(primérios) que providenciam produtos, servigos e informacgfes que
adicionam valor para os clientes e outros stakeholders."

Por sua vez, no final da década passada, o Council of Logistics
Management (CLM), segundo Lambert et al. (1998), anunciou a modificacdo de

sua definicdo do conceito de Logistica, assim estabelecendo:

! Stakeholders, representa o grupo de interessados no sucesso do negécio, como proprietarios,
acionistas, funcionarios, clientes, prestadores de servico, beneficiarios da renda e dos impostos
pelo negdcio etc.
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Logistica é a parte dos processos da cadeia de suprimentos
que planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de
bens, servigos e informacdes correlatos desde o ponto de origem até
0 ponto de consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos
clientes.

Segundo Pires (2004), a confusdo de termos estabelecida entre a SCM

e a Logistica pode ser compreendida se considerar que existem profissionais

gue, embora atuando na area, entendem a Logistica como um sinénimo de
transporte.

Esquecem, por exemplo, que outro componente central da

Logistica € a Gestdo de Estoques. Certamente, o Transporte pode

ser a parte mais “visivel’ da Logistica, mas ndo é sua Unica

dimensé&o. Analogamente, a Logistica pode ser a parte mais visivel da

SCM, mas nao é a Unica, visto que existe um conjunto de processos
da SCM que claramente ndo sdo processos logisticos.

O autor substancia sua afirmativa com a utilizacdo de dois exemplos:

(1) O processo de desenvolvimento do produto, mesmo considerando
toda a reestruturacdo ocorrida nos Uultimos anos, requer o
envolvimento dos fornecedores desde o inicio da concepcdo do
produto (Early Supplier Involvement — ESI). Esse processo esta
longe de ser classificado como um processo logistico e é parte da
SCM;

(2) A gestéao de relacionamento com os clientes (Customer Relationship
Management — CRM) tem assumido grande importancia na Gestéo
da Cadeia de Suprimentos, principalmente na analise das relacdes
dos processos da SC no sentido jusante, cujas caracteristicas nao

possibilitam classifica-lo como parte da Logistica.

O termo Supply Chain Management (SCM), segundo Lambert et al.
(1998), foi introduzido originalmente por consultores empresariais e desde o
seu surgimento comecou a atrair a atencéo dos profissionais e académicos que

atuavam nessa area.
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Em sua analise sobre o surgimento do termo SCM, Pires (2004) aborda
0 argumento de outros autores que o gerenciamento da cadeia de suprimentos
vem sendo praticado ha décadas, entretanto, utilizando-se de diferentes

denominacfes e com diversos niveis de integracao.

Uma das citacdes pioneiras do termo Supply Chain Management foi
feita por John B. Houlihan, em 1985, num artigo para o International Journal of
Physical Distribution & Materials Management. O autor evidencia que as
cadeias de suprimentos diferem-se do conceito precedente de manufatura e de

materiais em quatro aspectos:

» a cadeia de suprimentos é visualizada como uma entidade indivisivel

e ndo fragmentada,;

» a cadeia de suprimentos exige uma tomada de decisdo estratégica

que norteara a sua gestéo;

» visao diferenciada da gestdo de inventarios, ou gestdo de registros

de mercadorias;
» integracdo entre as unidades que a constituem.

Apos a conceituacdo da SCM, o passo seguinte € estudar a integracao

da cadeia de suprimentos

2.2.1 A INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A integracdo e o esforco coordenado dos varios elos da Cadeia de
Suprimentos foram ressaltados por Vollmann e Cordon (1996), que consideram
como sendo um dos objetivos basicos da SCM a maximizacdo das potenciais
sinergias entre as partes da cadeia, no sentido de atender ao consumidor final
mais efetivamente, tanto pela reducdo de custos, quanto pela adicdo de mais

valor aos produtos finais.



14

A formacdo de relacionamentos de cooperacdo na cadeia de
suprimentos tem como objetivo aumentar a competitividade de toda a rede
integrada, de fornecedores e distribuidores, para atendimento ao consumidor
final. Essa idéia basica tem origem em dois principios. O primeiro deles esta
fundamentado no comportamento cooperativo que proporcionara uma reducao
do risco e um aprimoramento consideravel da eficiéncia de todo o processo
logistico. O segundo principio é a eliminacdo do trabalho duplicado e indtil
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Slack et al. (2002) consideram o movimento fisico do fornecedor para o
comprador, que juntos formam os elos na cadeia de suprimentos. Toda SC

consiste numa sequéncia desses elos comprador-fornecedor.

Observa-se que nos anos 1970 no Brasil, as areas de abastecimento
das empresas eram distintas e identificadas como: administracdo de compras,
gestdo de estoques, transporte interno de materiais, diligenciamento e
inspecdo dos materiais adquiridos (MACHELINE et al., 1972).

Fazendo uma avaliacéo histérica e analisando a evolucdo do processo
de integracdo da cadeia de suprimentos, Franciose (2005) identifica cinco

estagios dessa evolucgéo, o que se verifica no Quadro 1.
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QUADRO 1. ESTAGIOS DE INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
(FRANCIOSE, 2005)

EVOLUCAO DOS ESTAGIOS DE INTEGRACAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Estédgio 1 — Estrutura Funcional- sem integracdo

Compras Administragao Producao Vendas Distribuicdo
de Materiais

Estégio 2 — Integragdo Funcional (Eficiéncia Funcional)

Gestdo de Materiais Gestdo de Manufatura Logistica

Estéagio 3 — Integragdo Interna (Eficiéncia da companhia)

Gestao de Materiais Gestao de Manufatura Logistica

Fornecedores Cadeia de Clientes
Adjacentes Suprimentos Interna Adjacentes

Fornecedores Cadeia de Clientes
Suprimentos Interna

» Estagio 1. Constitui-se na apresentacao das atividades vinculadas
as diferentes areas dentro da organizacdo e intitula-se o estagio

tradicional, que ainda € realidade de uma parte das industrias;

» Estagios 2 e 3. A percepc¢do da obtencdo de maiores ganhos com a

adocdo de um trabalho integrado fez com que as empresas se
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desvinculassem da gestdo de suprimentos por meio de areas

funcionais isoladas;

» Estagio 4. O estagio se caracteriza pelo rompimento das fronteiras
da empresa e 0 processo de integracdo passou a ser realizado entre
empresas, alcancando os niveis de fornecedores e clientes mais

préoximos;

» Estagio 5. Caracteriza-se pela busca da maximizacao da eficiéncia e
eficacia de todo o processo, por meio da ampliagcdo do envolvimento

dos fornecedores dos fornecedores e atingindo o consumidor final.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), o gerenciamento bem sucedido
da cadeia de suprimentos exige um alto grau de integracdo funcional e
organizacional. Essa integracdo nao ocorre de forma instantanea, é praticada
tradicionalmente pelos trés setores nas empresas: compras, producdo e

distribuicdo. As funcdes e atribuicdes desses setores séo:

» Compras — cabe ao setor de compras as atribuicbes de
relacionamento com fornecedores, para assegurar o fluxo desejado
de materiais e servicos a curto e longo prazos. Também se atribuem
ao departamento de compras a responsabilidade pelos niveis de

matérias-primas e pelos estoques de para a manutencédo e reparos;

» Producdo - responsavel pela programacdo e execucdo das
guantidades a serem produzidas bem como a adequada utilizacao

dos recursos de equipamentos e de pessoal;

» Distribuicdo — efetua a gestdo do fluxo de produtos entre a fabrica e

os clientes, por meio dos centros de distribuicdo e varejistas.

A Figura 2.2 apresenta o desenvolvimento de uma cadeia de

suprimentos integrada.
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Fase 1:

Entidades

depen_dentES Fornecedores Producao Distribuicdo
da cadeia

de suprimentos

Fase 2:

Integracgio Fornecedores Producéo Distribuigéo
interna

Cadeia de suprimentos interna
Departamento de gerenciamento
de materiais

Fase 3: = Cadeia de ’
Integracao Fornecedores Suprimentos Clientes
da cadeia interna

de suprimentos
Cadeia de suprimentos integrada

FIGURA 2.2. DESENVOLVIMENTO DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS
INTEGRADA. ADAPTADA DE RITZMAN E KRAJEWSKI (2004)

Existe uma distor¢cao de percepcdes entre os profissionais de logistica,
gue dedicam pouca atencao a gestdo da cadeia de suprimentos a montante da
funcdo de compras e os gerentes de materiais que tém ignorado a gestdo do
fluxo de servicos e produtos acabados a jusante, por meio dos canais de
distribuicdo. Ainda segundo Ritzman e Krajewski (2004), a SCM é a gestao da
interconexdo das empresas que se relacionam por meio de ligacdes a
montante e a jusante entre os diferentes processos, que produzem valor na

forma de produtos e servigcos para o consumidor final.

Bowersox e Closs (2001) abordam o reconhecimento da dependéncia
como uma das principais forcas no desenvolvimento da solidariedade na
cadeia de suprimentos. Segundo os autores, os acordos de cooperacéo

existentes na SC estruturam-se em trés conceitos: risco, poder e lideranca.

» Risco: No processo de integracdo da cadeia de suprimentos,
ocorrem situacdes onde existe um risco desproporcional entre seus
membros. Espera-se, portanto, que 0os membros com maior risco
assumam papéis mais ativos e, consequientemente, tenham maiores

responsabilidades na viabilidade de cooperacdo na rede integrada,
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de fornecedores e distribuidores, para atendimento ao consumidor

final;

» Poder e Lideranca: Ocorrem situacGes onde as empresas Sao
impulsionadas para uma posicdo de lideranca em funcdo de seu
porte, do seu poder econémico ou preferéncia da clientela. Assim, as
iniciativas de cooperacdo partem do integrante com maior poder

relativo na SC.

Segundo Christopher e Ryals (1999), para tornar competitiva a cadeia
de suprimentos, é imprescindivel o gerenciamento efetivo ndo apenas de uma
empresa, mas do conjunto de empresas que compdem a cadeia. Em funcéo
dessa necessidade de incremento da competitividade, que se constitui também
numa visao, surge esse novo conceito de uma nova fronteira a ser explorada,

gue é a gestédo integrada da cadeia de suprimentos.

Uma vez identificados os conceitos de cadeia de suprimentos e seu
gerenciamento, bem como a sua extensdo estrutural, seus componentes e sua
configuragcdo, 0 passo seguinte sera a analise de como realizar o alinhamento
estratégico. O topico a seguir abordara as necessidades, situacdes, objetivos e
funcdes necessarias para a elaboracdo do desenho de uma cadeia de

suprimentos alinhada estrategicamente.

2.2.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O alinhamento estratégico da cadeia de suprimentos busca conciliar as
estratégias competitivas de cada membro da SC com as estratégias proprias
da SC. Chopra e Meindl (2003) dividem a realizacdo do referido alinhamento

em trés grandes etapas:

(1) entender o cliente. A empresa necessita entender as necessidades

do cliente em cada seguimento de mercado visado;
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(2)entender a cadeia de suprimentos. A empresa hecessita

compreender a tarefa que |he foi designada na SC;

(3) realizar o alinhamento estratégico. Havendo incompatibilidade entre
as tarefas da cadeia de suprimentos e as necessidades dos
clientes, a empresa necessita reposicionar sua SC para apoiar a

estratégia competitiva ou, entdo, devera alterar a sua estratégia.

Em relacdo as decisdes estratégicas, Slack et al. (2002) sugerem trés
decisdes de projeto especialmente importantes e que sdo decisbes tomadas
com muita frequéncia. Essas decisGes estabelecem um contexto no qual todas

as outras decisfes de projeto sdo tomadas, sao elas:

» Configuragcdo da Rede. Dois aspectos devem ser analisados: o
primeiro diz respeito a influéncia da operacdo de producdo no
formato que a rede devera ter. O segundo aspecto relaciona-se ao
porte da rede a que pertence a operacdo de producéo. Este ultimo

aspecto é identificado como decisao de integracao vertical,

» Localizacdo de Cada Operacdo da Parte da Rede Pertencente a
Empresa. A unidade fabril da empresa devera estar proxima de seus
fornecedores ou de seus clientes ou equidistantes deles. Estas

atitudes sdo denominadas decisdes de operacdes produtivas;

» Capacidade de Producdo de Cada Operacdo da Parte da Rede
Pertencente a Empresa. Qual o porte da Fabrica? Havera
necessidade de expansao? Estas decisdes sdo chamadas de gestéo

da capacidade produtiva de longo prazo.

Em seu artigo sobre as funcbes e competéncias requeridas numa
estratégia de cadeia de suprimentos, Harland e Knight (2001) afirmam que um
processo racional de formulacéo de estratégia corporativa da organizagao, que
resulta na formulacdo de sua estratégia de marketing, que por sua vez é usada
para formular a estratégia de operacdes. Esta estratégia de operacdes é entédo

usada na formulacéo de planos que determinam a quantidade de produtos que
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sdo manufaturados e qual o tempo de atendimento da demanda dos
consumidores. Estendendo esta abordagem para além dos limites da empresa,
a estratégia de suprimentos deve atender, portanto, a criagdo similar de planos

racionais para a organizacao na rede de suprimentos.

Na segunda proposicdo da pesquisa, Harland e Knight (2001)
destacam as estratégias do gerenciamento das atividades e suas metas,
agrupando o modelo por fungBes. Assim, as autoras enfatizam a importancia
da estratégia voltada para as pessoas e suas atribuicdes, evidenciando o0s
guesitos necessarios para o desempenho eficaz das funcbes. Sao identificadas
seis funcdes gerenciais na cadeia de suprimentos. O Quadro 2 apresenta as

funcdes e suas descricoes.

QUADRO 2. FUNCOES GERENCIAIS E SUAS DESCRICOES. ADAPTADO DE
HARLAND E KNIGHT (2001)

Funcdes Descricdes
1. Gerente da Estrutura |« Monitorar e influenciar a competitividade dos
de Rede suprimentos de mercado.

« Atuar nos fornecedores criticos para evitar as
conseguéncias da interrupcdo do abastecimento.

» Reestruturar as rotas de suprimentos com interface
direta com os fabricantes e também com os atacadistas.

2. Coordenador » Atuar como coordenador de solicitacées de suprimentos
excepcionais.

» Atuar como coordenador de solicitacfes que se
encontram em fase de atendimento.

3. Consultor  Providenciar a politica de suprimentos e contetdos
estratégicos para aumento da confiabilidade da empresa
e de fornecedores.

4. Gestor de  Conferir, analisar e disseminar a informacéo para as
Informacgdes partes envolvidas na rede de suprimentos.
» Monitorar freqliientemente a demanda e a tendéncia de
gastos.
» Estimular a focalizacdo das acdes nas questdes-chave.
5. Agente de » Realizar apresentacdes, reunides individuais, promover
Relacionamento oficinas de comunicacédo e negociacao intra-rede.
» Estimular a troca de informacoes.
6. Promotor de * Promover e facilitar as inova¢6es de produtos e de
Inovacgdes processos.

Essas funcdes sdo genéricas para diferentes carteiras de clientes

dentro da organizacdo. Na pesquisa de Harland e Knight (2001), a organizagao
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focalizada era um importante centro de redes de suprimentos para um setor

publico de saude.

Por meio dessas abordagens de alinhamento estratégico, busca-se
uma Gestdo da Cadeia de Suprimentos abrangendo todos os estagios do fluxo
total de materiais e informacdes cujo foco é a satisfacdo do cliente final.
Segundo Slack et al. (2002, p. 415):

O consumidor final possui a Unica moeda corrente real na
cadeia se suprimentos. Quando decide fazer uma compra, ele dispara
uma acéo ou acdes ao longo de toda a cadeia. Todos os negécios da
cadeia de suprimentos transferem, de um para o outro, por¢des do

dinheiro do consumidor final, cada um retendo a margem
correspondente ao valor por ele agregado.

Com essa énfase apontada por Slack et al. (2002), as necessidades
dos clientes sobressaem na SCM. Questbfes sao levantadas sobre as
necessidades, desejos, e iniciativas dos clientes em adquirir os produtos e
servicos que necessitam. Desta forma, a gestdo da demanda relaciona-se
diretamente ao processo de desenvolvimento de produtos, servicos e entrega,
assumindo parte relevante nos processos de contato com o cliente. Este tema

sera objeto de estudo mais detalhado no tépico a seguir.

2.3 GESTAO DA DEMANDA

Este topico tem por objetivo discutir a Gestdo da Demanda, que pode
ser considerada como um tema emergente e que vem ganhando destaque no

contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

A Gestdo da Demanda na Cadeia de Suprimentos (Demand Chain
Management — DCM), segundo Vollmann e Heikkila (2000), pode ser definida
COmMoO um processo que gerencia e coordena a Cadeia de Suprimentos em seu
sentido montante, indo do consumidor final até os fornecedores. Embora o
termo DCM possa ser considerado recente e relativamente pouco usado, seus

beneficios podem ser positivos. A questdo € que uma adequada DCM requer
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uma integracdo extensiva no fluxo de informacBes entre os elementos da
cadeia, bem como uma adequada resposta ao tradicional trade-off existente
entre custos, a abrangéncia, o conteddo e o tempo de atualizacdo das

informacdes transacionadas (PIRES, 2004).

Segundo Kotler e Armstrong (1999), a obtencdo do sucesso ho
mercado competitivo atual requer uma concentracdo nos clientes que possui e
ainda tentar ganhar clientes dos concorrentes, oferecendo-lhes mais valor.
Também segundo o autor; a fim de satisfazer os consumidores, a empresa
deve conhecer suas necessidades e desejos; portanto, um mercado sélido

requer uma cuidadosa analise dos consumidores.

Em seu estudo sobre Gestdo de Demanda, Troque (2003) recomenda
o entendimento das necessidades dos clientes de forma agil e transparente,
antecipando-se aos concorrentes, e afirma que responder a essas
necessidades de forma precisa e com um preco compativel, sdo questbes de
sobrevivéncia para qualquer tipo de empresa. Para conseguir isso, uma das

habilidades que ganha cada vez mais importancia é saber gerir informacoes.

Segundo Kotler e Armstrong (1999, p. 145), para efetuar a mensuracgao
da demanda exige-se uma compreensdo clara do mercado envolvido. Em
relacdo ao mercado, os autores analisam as varias concepcbes que essa
palavra encerra, mas evidenciam:

Mercado é o conjunto de compradores, e industria ou setor
€ o0 conjunto de vendedores. O tamanho do mercado depende do
namero de compradores potenciais de uma oferta especifica de
mercado. Os compradores potenciais de um produto ou servico

apresentam quatro caracteristicas: interesse, renda, acesso e
qualificacdes.

Ainda segundo Kotler e Armstrong (1999), para desenvolver estratégias
efetivas para seus mercados-alvo, as empresas devem saber mensurar a
demanda corrente de mercado e prever a demanda futura. Estimativas

extremamente otimistas de demandas atuais ou futuras podem resultar em
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capacidade ociosa, que custa recursos ou estoques em excesso. A demanda

subestimada pode causar perda de vendas e de oportunidades de lucros.

2.3.1 O ATENDIMENTO DA DEMANDA

Segundo Clemente et al. (1998), ao se planejar a producdo de um bem
de consumo, utilizando o sistema de producédo para estoque (Make to Stock —
MTS), o estudo de mercado busca antever as condi¢cdes de preco, quantidade
e qualidade dos bens e servicos requeridos pela producédo, bem como focaliza
as projecdes de receitas baseadas no poder aquisitivo e nas preferéncias dos

consumidores.

Ainda segundo Clemente et al. (1998), € necessario identificar a
situacdo do projeto de producdo de um bem em relacdo a cadeia de
suprimentos. Nesse caso, se 0 projeto localiza-se no final da cadeia, o estudo
de mercado identifica as fases anteriores da mesma, mas o foco concentra-se
na previsdo do comportamento do mercado consumidor. Sob uma outra
perspectiva, se 0 projeto estiver em uma posicao intermediaria, o estudo de

mercado tera de considerar:
(1) as condi¢des futuras de suprimentos de insumos;

(2) atendéncia do consumo dos bens finais que utilizam os insumos

produzidos pela cadeia produtiva;

(3) considerar os planos de producdo das empresas que comprarao

seus produtos.
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2.3.1.1 NATUREZA DO SUPRIMENTO E DA DEMANDA

Segundo Slack et al. (2002), o planejamento e o controle visam a
conciliacdo da demanda e do suprimento. Assim, as decisfes adotadas para
planejar e controlar uma operacdo produtiva dependera tanto do

comportamento da demanda quanto do comportamento do suprimento.

Os mesmos autores classificam a demanda em duas categorias:

dependente e a independente.
(1) Demanda Dependente

A identificacdo das necessidades dos consumidores que serdo
supridas por uma operacdo de producdo nunca € totalmente acertada.
Entretanto, algumas operacdes podem prever a demanda com mais acuidade
do que outras. E é o que ocorre quando sao firmados contratos de vendas de
produtos de longo prazo, superiores a um ano. Assim, a demanda depende do
contrato firmado, o que a torna relativamente previsivel, podendo ocorrer
flutuacbes na demanda motivada pela vontade entre as partes, desde que

estabelecidas em contrato.
(2) Demanda Independente

Determinadas operacdes ficam sem opcdo de escolha. Decisdes
necessitam serem tomadas sobre o suprimento da demanda, mesmo sem uma

informacéo acurada sobre a necessidade futura dos consumidores.

Em relacdo ao suprimento da demanda independente e ao suporte do
sistema de planejamento e controle, segundo Slack et al. (2002), o
planejamento busca realizar a melhor avaliacdo da demanda futura, tenta
prever 0s recursos que possam satisfazer essa demanda e tenta responder
rapidamente se a demanda real ndo corresponder a prevista. Assim, 0
planejamento e controle de estoque constituem-se em instrumentos tipicos de

planejamento e controle da demanda independente.
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2.3.2 RESPOSTA A DEMANDA

Ainda segundo Slack et al. (2002), os conceitos de demanda
dependente e independente estdo proximamente relacionados ao modo como
0 planejamento estratégico da empresa direciona sua atuagcao para responder

a demanda.

Por um lado, para atender a demanda dependente, a operacdo so6
inicia seu processo de producdo de bens ou servicos apds o acionamento das
atividades de planejamento e controle, que séo realizadas com a colocacao de
um pedido de venda firme. Por outro lado, para atender a demanda
independente, algumas opera¢Bes produzem bens ou servicos para estoque

com antecedéncia em relacéo a qualquer pedido firme.

Em seu estudo sobre a questdo da demanda ao longo da SC, Pires

(2004, p. 128) evidencia a necessidade de integracdo entre 0os seus elementos

fazendo uso da disponibilizacdo em tempo real, dos dados da demanda e

estoque ao longo da SC. Tendo por objetivo atingir os resultados esperados, 0

funcionamento logico € no sentido de obter-se a informacdo da demanda

tramitando do ponto-de-venda ao fornecedor da matéria-prima béasica (primeiro
elo da cadeia), de modo instantéaneo. Sintetizando, o autor conclui:

Em outras palavras, o que se busca é integrar de forma

rapida e precisa o fluxo de informagBes no sentido montante

(mercado — fornecedores) tal que possamos balancear da melhor
forma possivel a demanda e o suprimento ao longo de toda SC.

Continuando em seus estudos sobre a gestdo da demanda ao longo da
SC, o mesmo autor identifica e destaca alguns aspectos da demanda, os quais

merecem uma analise mais aprofundada:

» Incerteza da Demanda na SCM,;
» Propagacdo de Erro na Gestdo da Demanda na Cadeia de

Suprimentos — O Efeito Chicote.
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(1) Incerteza da Demanda na SCM

Analisando a incerteza da demanda na SCM e o impacto que ela causa
num desempenho aquém do esperado, Pires (2004) fundamenta sua pesquisa
recorrendo a Fisher (1997), que considera como 0s principais motivos as
relacBes conflituosas entre os elos da cadeia, bem como a falta de identificacédo
da natureza da demanda dos produtos. Fisher (1997) propfe entdo uma
classificacdo dos produtos, com base nos padrbes da demanda, em duas
categorias basicas: funcional e inovadora. Assim, cada categoria requereria um

tipo diferente de SC.

Para produtos funcionais, a tendéncia da demanda € ser mais estavel e
previsivel e os ciclos de vida dos produtos mais longos. Esses fatores permitem
um foco maior na reducdo dos custos associados ao fluxo fisico de materiais
ao longo da SC. Os produtos funcionais, de um modo geral, apresentam

margens de lucro baixas em funcéo das forcas competitivas envolvidas.

Em relacdo aos produtos inovadores, a tendéncia da demanda é ser
instavel e imprevisivel, os ciclos de vida mais curtos e as margens de lucro
mais altas. Com estas caracteristicas, os produtos inovadores requerem uma
SC bem diferenciada da SC dos produtos funcionais. Os produtos inovadores
necessitam de fornecedores velozes na capacidade de entrega e flexiveis no
atendimento as flutuacbes da demanda. O Quadro 3 aponta as diferencas na

demanda entre produtos funcionais e inovadores
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QUADRO 3. DIFERENCAS NA DEMANDA ENTRE PRODUTOS FUNCIONAIS E

INOVADORES. ADAPTADO DE FISHER (1997)

Aspectos da Demanda Produtos Produtos
Funcionais Inovadores
Demanda tipica Previsivel Imprevisivel

Ciclo de vida do produto

Maior que 2 anos

De 3 meses a1l ano

Margem de contribuicdo*

5% a 20%

20% a 60%

Variedade dos produtos Baixa Muito alta
Margem de erro média na previsado 10% 40% a 100%
comparativamente a producao

Falta de estoque (média) (stockout) | 1% a 2% 10% a 40%

6 meses a1l ano

1 dia a 2 semanas

Lead time para produtos make-to-
order
* A margem de contribuicdo é igual ao preco menos o custo varidvel dividido por esse mesmo
preco e é expresso em percentagem: m : P - Cvp %

(2) Propagacao de Erro na Gestdo da Demanda na Cadeia de

Suprimentos — O Efeito Chicote.

Segundo Slack et al. (2002), o efeito chicote ou efeito Forrester, ndo é
causado basicamente por erros e distorcfes, "a principal causa € um desejo
racional e perfeitamente compreensivel, de cada um dos diferentes elos na
Cadeia de Suprimentos, de gerenciar suas taxas de producdo e niveis de

estoque de maneira independente”.

Pires (2004) analisa o afloramento do efeito chicote no Brasil,
apontando também que a inflacdo mascarava os efeitos nocivos dessa
propagacdo de erro. Aprofundando sua analise, o autor compara que as
flutuacBes da demanda em um fornecedor de matérias-primas sdo muito mais
expressivas do que a demanda real existente entre o ponto de venda e o
consumidor final e sintetiza afirmando que o efeito ocorre em uma SC no
sentido dos consumidores finais ao fornecedor de matéria-prima (montante) e
gue sua consequéncia imediata é a ampliacdo da informacao sobre a demanda

com o consequente aumento dos estoques ao longo da SC.

A Figura 2.3 llustra a ampliacdo da demanda no sentido montante da
SC.



28

>

— Informacédo da Demanda
—p  Fluxo de Material
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Variagio da demanda desde o consumidor final
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FIGURA 2.3. AMPLIFICACAO DA DEMANDA. ADAPTADA DE HARLAND E
KNIGHT (2001) E PIRES (2004).

2.3.2.1 INCERTEZAS DA DEMANDA

Segundo Chopra e Meindl (2003), as variagcbes da demanda causam
forte impacto na Gestdo da Cadeia de Suprimentos e ela reflete a incerteza do
cliente para um produto. Assim, a incerteza implicita da demanda resulta na
incerteza para a cadeia de suprimentos. O autor faz uma distingcdo sobre a
incerteza da demanda, reflexo da ja mencionada incerteza do cliente para o
produto e a incerteza implicita da demanda, que se constitui na parcela da
demanda que a cadeia de suprimento deve manejar, bem como os atributos

desejados pelo cliente.

Uma empresa que atende apenas a pedidos de emergéncia para um
produto sujeita-se a sofrer uma incerteza implicita da demanda maior do que

uma empresa que faz a entrega do mesmo produto com um lead-time longo.
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O Quadro 4 reflete o impacto das necessidades do cliente na incerteza

implicita da demanda.

QUADRO 4. IMPACTO DAS NECESSIDADES DO CLIENTE NA INCERTEZA
IMPLICITA DA DEMANDA. ADAPTADO DE CHOPRA E MEINDL

(2003).
Necessidade do Cliente Leva aincerteza implicita da demanda
a.
— Aumento do escopo da quantidade e Aumentar, porque um escopo maior da
exigida guantidade exigida subentende uma variedade
maior na demanda
— Reducdo do lead time e Aumentar, porque ha menos tempo para reagir
aos pedidos
— Aumento na variedade de produtos e Aumentar, porque a demanda por produtos se
exigida torna mais desagregada
— Aumento do nimero de canais pelos |¢ Aumentar, porque a demanda de cliente total &
quais os produtos podem ser desagregada em mais canais
adquiridos
— Aumento da taxa de inovagéo e Aumentar, porque novos produtos normalmente
implicam maior incerteza da demanda
— Aumento dos niveis de exigéncia nos |¢ Aumentar, porque a empresa tem de lidar com
Servicos ondula¢Bes incomuns na demanda

Em relacdo a siderurgia, Chopra e Meindl (2003) fazem uma
identificacdo clara e objetiva sobre o impacto da incerteza implicita da
demanda, identificando trés situacdes, sobre a demanda de aco em relacdo ao

tipo e quantidade requeridos:

» Os Centros de Distribuicdo estdo aptos a suprir uma grande

variedade de aco comum, com lead time inferior a uma semana;

» Usinas Sideruargicas de Pequeno Porte (Mini-Steel Plant), atendem a
demanda com menor variedade e exigem um lead time maior do que

os Centros de Distribuicdo para o atendimento da demanda;

» Usinas Siderurgicas Integradas sdo as que efetuam o
processamento completo do ciclo do aco, desde as matérias-primas;
minérios de ferro, carvao, fundentes etc, até a laminacdo do aco.
Essas usinas exigem um lead time de meses para o atendimento da

demanda.
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Chopra e Meindl (2003, p. 30) identificam em cada um dos trés
exemplos acima o mesmo produto fisico, porém:

A cadeia de suprimento apresenta niveis diferentes da
incerteza implicita da demanda. O lead time curto e a grande
variedade resultam em centros de distribuicdo de agco com maior taxa
de incerteza implicita da demanda: os clientes aparecem com
pequenos pedidos que precisam com urgéncia. As usinas
siderUrgicas integradas, ao contrario, ttm uma incerteza implicita da

demanda muito menor: os clientes aparecem com necessidades de
aco que podem ser planejadas com muita antecedéncia.

O impacto da demanda no estoque das empresas sera objeto de

estudo da secéo a seguir.

2.4 GESTAO DE ESTOQUES

Segundo Bowersox e Closs (2001), o estoque consiste em substancial
investimento em ativos e, portanto, deve proporcionar pelo menos algum
retorno de capital. Logo, qualquer manutencdo de estoques excedendo as

necessidades normais significa um énus financeiro excessivo.

Em sua analise sobre a gestdo de estoque, Chopra e Meindl (2003)
constatam que o estoque existe na cadeia de suprimentos devido a
inadequacdo entre suprimento e demanda. Contudo, 0 estoque executa um
papel importante que é o de aumentar o atendimento a demanda, pois ele
permite que o produto esteja pronto e disponivel para 0 momento que o cliente

desejar.

Entretanto, Bowersox e Closs (2001) enfocam que o desejavel é um
sistema de producédo e de distribuicdo sem estoque. Como nem sempre iSSoO
ocorre, torna-se importante observar que o valor investido em estoque deve ser
avaliado em conjunto com outros recursos logisticos, visando a obtencdo do

menor custo total.
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Em sua analise sobre armazenagem de mercadorias, Ballou (1993)
afirma que o ideal seria a perfeita sincronizacéao entre a oferta e a demanda, de
maneira a tornar a manutencdo de estoques desnecessaria. Entretanto, a
impossibilidade de conhecer a demanda futura com exatiddo, somando a falta
de disponibilidade de suprimento a qualquer tempo, conduz a acumulacao de
estoques com o objetivo de assegurar a disponibilidade de mercadorias e a

minimizar os custos totais de producéo e de distribuicéo.

Bowersox e Closs (2001) apresentam as quatro principais

caracteristicas relacionadas ao estoque:

(1) dispersdo geografica, com ganhos em especializacdo nas
localidades integrantes do processo. A dispersdo geografica exige
estoques para possibilitar a entrega de produtos aos mercados.
Produtos manufaturados em varios locais sdo reunidos num unico
depdsito e em seguida sdo acondicionados numa Unica carga

composta de diversos produtos;

(2) estoques intermediarios. A acumulacdo de estoques de produtos
ndo acabados entre operacdes de producao possibilita uma maxima
eficiéncia operacional. O uso de estoques intermediarios busca
regular o fluxo de operacdes, amenizando as incertezas. O uso de
estoques intermediarios proporciona aumentos de eficiéncia
operacional num anico local, enquanto a especializacdo geografica
considera multiplos locais. A utilizacdo do lead time menor reduziu,

sem eliminar, as vantagens de estoques intermediarios;

(3) equilibrio entre suprimento e demanda. A funcdo reguladora do
estoque concilia a disponibilidade de materiais e produtos com a
demanda. Essa funcéo reguladora concilia os aspectos econdmicos

de producéo com as variacdes do consumo;

(4) estoque de seguranca. Para gerenciar as incertezas, tanto de

demanda quanto de ressuprimento, € exigido esforco de
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planejamento e também a determinacdo do nivel de estoque de
seguranca, o qual se constitui num seguro ao longo do processo de

compras.

Ainda segundo Bowersox e Closs (2001, p. 242), sobre a suas analises

a respeito do estoque de seguranca:
As previsfes de vendas estimam quantidades envolvidas no
ciclo de atividades relacionado com o estoque. Mesmo quando bem

elaboradas, a demanda durante o ciclo de ressuprimento
frequentemente excede ou ndo alcanca o previsto. Para evitar falta de

estoque quando a demanda excede as previsdes, € acionado o
estoque de seguranca.

2.4.1 OBJETIVOS E FUNCOES DO ESTOQUE

Segundo Dias (1995), a administracdo de estoques deve minimizar o
capital total investido em estoques, pois ele € oneroso e vinculado ao custo
financeiro e isso o faz elevar-se continuamente, uma vez que o custo financeiro
aumenta. Assim, 0 objetivo € otimizar o investimento em estoques,
incrementando o uso eficiente na gestao, visando a minimizar as necessidades
de capital investido. A afirmacédo de Dias (1995, p. 23) sobre as dependéncias
entre os tipos de estoque merece ser destacada:

Os estoques de produto acabado, matérias-primas e
material em processamento nao podem ser vistos como

independentes. Quaisquer que forem as decisdes tomadas sobre um
dos tipos de estoques, elas terdo influéncia sobre os outros tipos de

estoques. Esta regra as vezes € esquecida nas estruturas de
organizagdo mais tradicionais e conservadoras.

Ainda, segundo Dias (1995), deve-se reconhecer a existéncia de uma
situacdo conflitante entre a disponibilidade de estoque e a vinculacdo do
capital. O Quadro 5 apresenta esse conflito interdepartamental em relacdo ao

estoque.
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QUADRO 5. CONFLITOS INTERDEPARTAMENTAIS EM RELACAO A ESTOQUES.
ADAPTADO DE DIAS (1995).

DEPTO. DE COMPRAS DEPTO. FINANCEIRO

Matéria-prima Desconto sobre as o .
: Capital investido
(Alto estoque) guantidades a serem . .
Perda financeira
compradas
DEPTO. DE PRODUCAO DEPTO. FINANCEIRO
Material em processo Nenhum risco de falta de Maior risco de perdas e
(Alto estoque) material. obsolescéncia.Aumento do
Grandes lotes de fabricacdo custo de Armazenamento.

DEPTO DE VENDAS DEPTO. FINANCEIRO

Produto Acabado Entregas rapidas. L .
: Capital investido.
(Alto estoque) Boa imagem, melhores .
vendas Maior custo de armazenagem.

Segundo Ballou (1993), a gestdo da armazenagem de mercadorias
visa ao seu uso futuro exigindo para isso investimento por parte da empresa. A
sincronizacao perfeita entre a oferta e a demanda € o ideal a ser alcancado, o
gue tornaria a administracdo de estoques desnecessaria. Mas, € impossivel
conhecer a demanda futura exatamente, bem como a disponibilidade de
suprimentos a qualquer momento. Assim, o autor afirma que o estoque é
acumulado para assegurar a disponibilidade de mercadorias e minimizar 0s

custos totais de producéo e distribuicéo.

Segundo Slack et al. (2002), os gerentes de producdo tém uma atitude
ambivalente em relacdo a estoques. Essa atitude fundamenta-se no 6nus
financeiro, que implica a manutencao de estoques e também no obsoletismo ou
na deterioracdo que o0s estoques poderdo sofrer. Em contrapartida, 0s
estoques proporcionam a seguranca do fornecimento em um ambiente
complexo e incerto. De acordo Slack et al. (2002), este € o dilema do
gerenciamento de estoque, apesar dos custos e de outras desvantagens
associadas a manutencdo de estoques, eles de fato facilitam a acomodacéo

entre fornecimento e a demanda.

Deste modo, 0s custos inerentes a manutencdo de estoques visam a
proporcionar valor a cadeia de suprimentos. Esses custos referem-se a

impostos, ao seguro, a obsolescéncia, ao armazenamento e ao manuseio.
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Analisando os fatores que afetam a disponibilidade, Morini (2004)

identifica quatro dimensdes.

(1) Giro de Estoque: quanto maior o giro, maior a tendéncia a
descentralizacdo utilizando-se diversos armazéns ou centros de

distribuicdo, pois implicam menores riscos de obsolescéncia,

(2) Lead Time de Resposta: a demora no tempo de resposta, que
compreende desde a colocacdo do pedido até o atendimento ao
cliente final, implica a tendéncia a descentralizacdo do estoque,

visando, com essa medida, a agilidade no atendimento;

(3) Disponibilidade Exigida pelos Mercados: quanto maior o nivel de
servico, maior a tendéncia a posicionar 0os materiais proOximos ao

cliente final, utilizando-se para isso a descentralizacédo do estoque;

(4) Valor Agregado: um maior valor agregado implica uma maior
tendéncia a centralizacdo, o que se constitui numa oposi¢cdo aos
trés elementos supracitados. Um alto valor agregado representa

maiores custos de estoques.

A Figura 2.4 representa as quatro dimensfes que afetam a

disponibilidade do produto.
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Lead Time de Resposta

ALTERNATIVAS
- Centralizar em um Unico

local . N
|::> - Descentralizar em mais de <:| Dl$ppnlbllldade
Giro um local Exigida

- N&o manter estoque
- Consignar

7

Valor Agregado

FIGURA 2.4. AS QUATRO DIMENSOES QUE AFETAM A DISPONIBILIDADE DO
PRODUTO. ADAPTADA DE FLEURY ET AL. (2000).

As necessidades de compras para suprir estoques ou para abastecer

as linhas de producéo, serdo objeto de estudo do tépico a seguir.

2.5 A FUNCAO COMPRAS

Segundo Slack et al. (2002), a funcdo compras € uma atividade
facilitadora na gestdo da interagcdo empresa / fornecedores. Os gestores de
compras fazem uma ligagdo fundamental entre a empresa e seus
fornecedores. Ao detectar a necessidade de produtos e servicos por meio do
usuario interno, que € aquele que irad utlizar os materiais ou servicos, a
empresa formaliza essa necessidade pela emissdo da requisicdo de compras
de produtos ou servicos. O setor de compras, apoiado em sua base de dados
sobre fornecedores potenciais, sugere alternativas de fornecimento para
atender a requisicdo. O setor de compras, apos a analise dos fornecedores
potenciais, formaliza uma solicitacdo de precos a esses fornecedores. Apos 0
recebimento das cotacfes de precos, emitidas pelos fornecedores, é efetuada

uma analise técnica e comercial. Se necessario, a analise técnica podera ser
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realizada com o apoio do 6rgdo requisitante. A tarefa a seguir € a elaboracdo
do pedido de compras, que se constitui na base legal da relacdo entre a
empresa e seu fornecedor. Ao receber o pedido de compras, o fornecedor

elabora o produto ou servi¢o objeto da aquisicdo, entregando-o a empresa que

efetuou a aquisicao.

A Figura 2.5 apresenta uma sequéncia simplificada de eventos na

gestdo de uma tipica interacdo empresa / fornecedor.

Solicitagdes

Fungéo de
compras

Fomesedoras e
preparam cotagbes de: Frepara Reguisigtes de
" es"e;'f'ca?m solicitagdes de produtos e

cotagdes Servigos

= preg
\ = prazo

Discute com
‘-
0 requisitante

Seleciona o
formecedor
preferencial

Discute com
+—»
0 requisitante

Fedido

Produz
produtos e
servigos

Prepara pedido
de compra

Entrega produtos e
Servigos

Recebe os
produtos e
SErvigos

Abastece
Informa a a producéo

“funcao de compras

FIGURA 2.5. SEQUENCIA SIMPLIFICADA DE EVENTOS DA INTERACAO DA
EMPRESA E SEUS FORNECEDORES. ADAPTADA DE SLACK ET

AL. (2002).
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Viana (2000) destaca a importancia da funcdo de compras
conceituando a atividade, que significa procurar e providenciar a entrega de
materiais, na qualidade especificada e no prazo necessario, a um preco justo,

para funcionamento, a manutencdo ou ampliacdo da empresa.
Ainda segundo esse autor, o ato de comprar inclui as seguintes etapas:
» determinacédo do que, de quanto e de quando comprar;

» estudo dos fornecedores e verificacdo de sua capacidade técnica,

relacionando-os para consulta;
» promocao de concorréncia, para a selecao do fornecedor vencedor;

» fechamento do pedido, mediante autorizacdo de fornecimento ou

contrato;

» acompanhamento ativo durante o periodo que decorre entre o

pedido e a entrega,;

» encerramento do processo, apos o recebimento do material, controle

de qualidade e da quantidade.

Segundo Dias (1995, p. 259), a funcdo compras € um segmento
essencial da gestdo de suprimentos, tendo por finalidade suprir as
necessidades da producdo em relacdo a materiais ou servicos.

No ciclo de um processo de fabricacdo, antes de se dar
inicio a primeira operacdo, os materiais e insumos gerais devem estar
disponiveis, mantendo-se, como um certo grau de certeza, a
continuidade de seu abastecimento a fim de atender as necessidades

ao longo do periodo. Logo, a quantidade dos materiais e a sua
gualidade devem ser compativeis com o processo produtivo.

Identificando os objetivos basicos de um setor de compras, Dias (1995)

relaciona os seguintes objetivos:

» obter um fluxo continuo de suprimentos a fim de atender aos

programas de producéo.
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» coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado um minimo de

investimento adequado a operacionalidade da empresa.

» comprar materiais e insumos aos menores precos, obedecendo aos

padrdes de quantidade e qualidade definidos.

» procurar sempre dentro de uma negociacdo justa e honesta as
melhores condi¢cdes para a empresa, principalmente em condicdes

de pagamento.

Ainda segundo Dias (1995), a imperiosa necessidade permanente de
reducdo de custos e aprimoramento da qualidade, faz com que os dirigentes
empresariais focalizem suas acfes na reducdo de custos de suprimentos. O
autor afirma que a necessidade de se comprar cada vez melhor € enfatizada
por todos os empresarios juntamente com as necessidades de estocar em
niveis adequados e de racionalizar o processo produtivo. O ato de comprar

bem é um dos meios que a empresa deve usar para reduzir custos.

2.5.1 Os OBJETIVOS TRADICIONAIS DA FUNCAO DE COMPRAS

Segundo Martins e Alt (2001), atualmente a funcdo de compras é vista
como parte do processo de logistica das empresas e, como tal, parte integrante
da cadeia de suprimentos. As empresas adotaram um conceito de
gerenciamento voltado para o processo, que se intitula gerenciamento de
suprimentos. Nesse contexto, os objetivos de compras devem estar alinhados
aos objetivos estratégicos da empresa como um todo, visando ao melhor

atendimento aos clientes internos e externos.

Ainda segundo Martins e Alt (2001), toda a empresa, na consecuc¢ao de
seus objetivos, necessita de intensa interacdo entre todos seus departamentos
ou processos. O departamento de compras deve buscar, de forma permanente,
essa interacdo com todos os outros departamentos, recebendo e processando

nao so informacdes, como também fornecendo dados a outros departamentos,
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gue serdo Uteis as suas tomadas de decisdes. O Quadro 6 apresenta uma

relacdo das principais informacfes recebidas (entradas) e enviadas (saidas)

pela area de suprimentos.

QUADRO 6. INTERFACE DAS AREAS DE SUPRIMENTOS COM AS OUTRAS
AREAS DA EMPRESA. ADAPTADO DE MARTINS E ALT (2001).

Juridico

Entradas: contratos assinados, pareceres sobre processos de
compra, assessoria juridica.

Saidas: solicitacdes de pareceres, informa¢des de campo sobre
fornecedores.

Informatica

Entradas: informacBes sobre novas tecnologias, assessoria na
utilizacao de EDI, e-mail, intranets, softwares de compras.

Saidas: Informacdes sobre fornecedores, cépias de solicitacdes de
compras e de pedidos de compra, coépias de contratos de
fornecimentos de servicos.

Marketing e
Vendas

Entrada: condicbes do mercado de compradores, hovos
concorrentes, novos produtos, novas techologias de produtos e
processos.

Saidas: custos de promogdes, condicbes do mercado fornecedor.

Contabilidade

Entradas: custos das compras, disponibilidade de caixa, assessoria

e Finangas nas negociac¢des sobre condi¢cdes de pagamento.
Saidas: orcamentos de compras, compromissos de pagamentos,
custos dos itens comprados, informacdes para subsidiar estudos da
relacdo beneficios sobre custos.

Qualidade Entrada: informacdes sobre qualidade, especificacdes de produtos a
serem comprados.
Saidas: histérico sobre a qualidade dos fornecimentos.

Engenharia |Entradas: especificacbes de novos materiais, produtos a serem

de Produtos
e de

pesquisados e comprados, solicitacdes de levantamentos preliminares
sobre fornecedores e precos.

Processos Saidas: informacdes sobre fornecedores, precos e condicbes de
fornecimento.
Producao Entradas: necessidades de materiais e/ou componentes do processo

produtivo, informacdes sobre estoques disponiveis.
Saidas: prazos de entrega dos pedidos, recebimentos previstos.

Segundo Slack et al. (2002), o atual foco das empresas no que diz

respeito ao abastecimento, € o de concentrar os esforcos nos “processos

fundamentais”

. Apesar da variedade de compras que a empresa realiza,

destacam-se alguns objetivos basicos da atividade de compras que se

verificam para todos tanto para a aquisicdo de materiais como para 0S Servicos

contratados, os quais devem atender as exigéncias:
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» ser de qualidade certa;
» ser entregue rapidamente, se necessario;
» ser entregue no momento certo e na quantidade certa;

» ser capazes de alteracdo em termos de especificacdo, tempo de

entrega ou quantidade, ter flexibilidade;
» ter o prego correto.

Ainda segundo Slack et al. (2002), a atividade de compra deve ser
eficaz, ou seja, atender aos objetivos normais de desempenho de producéo:

gualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

— Comprar na qualidade certa

Os fornecedores tém sido estimulados a garantir o fornecimento
correto, conforme as especificacbes do material, desde o primeiro
fornecimento. Além disso, existe a solicitagdo permanente da
empresa compradora de exigéncia de certificacdo de qualidade. Faz
parte da avaliacdo da capacidade do fornecedor, a verificacdo da
existéncia de programas de garantia de qualidade de fornecimento,
onde sdo monitorados seus equipamentos, sistemas, procedimentos

e treinamento.
» Comprar para entrega rapida

Existem empresas que atuam em mercados onde a demanda é
incerta, 0 que exige resposta rapida para a ocorréncia do pico da
demanda. O objetivo dessas empresas € encontrar fornecedores,
gue possam eles proprios oferecer uma resposta rapida. Na escolha
desses fornecedores, deverd ser considerada a capacidade de

suprimento rapido para os casos de elevacdo de demanda.
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» Comprar para entregar no momento certo e na quantidade correta

Quando as entregas atrasam ou sdo incompletas, normalmente
implicam alteracdes da operacdo, retardando o processamento. A
incerteza do fornecimento obriga a operacdo a manter estoques para
suprir a deficiéncia de abastecimento, constituindo-se nos estoques

de seguranca, que oneram o custo da producéo.

Em contrapartida, o recebimento de materiais antes do prazo
contribui para a manutencéo de estoques indesejados. O desejavel €
gue os materiais sejam entregues conforme os prazos estabelecidos
contratualmente. Para a realizacdo desse desejo, surge uma funcao
denominada de diligenciamento (fulo up), cuja atribuicdo €
acompanhar a evolucdo dos pedidos colocados com o0s
fornecedores até a efetiva realizacdo da entrega dos materiais ou
prestacao do servico. Observa-se que a funcdo de acompanhamento

ndo agrega valor a transacdo comercial.
» Compra pela Internet e Comércio Eletrénico

A compra por meio do comércio eletrbnico (e-commerce) veio
minimizar a inércia do processo de compras, motivada pelos custos
de se buscar novos fornecedores. O acesso rapido na procura de
fornecedores alternativos por meio da Internet, altera a economia do
processo de procura proporcionando um potencial elevado para

buscas mais amplas.

Slack et al. (2002, p. 423), tecem um comentario critico do
e-procurement, enfatizando que algumas empresas 0 enxergam como uma
forma que impede o desenvolvimento de relacionamentos mais proximos do
tipo parcerias que, no longo prazo, podem proporcionar retornos maiores. Essa
situacdo tem ocorrido na industria automotiva japonesa, mais especificamente

com a Toyota Motor, que ndo se juntou a Ford, a General Motors e a Daimler
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Chrysler em um portal de comércio com base na rede, limitando a comprar
itens como parafusos, porcas e materiais de escritorio.

A razdo principal para a sua relutancia é que
tradicionalmente a empresa tem ganhado (sic) vantagem competitiva
por estabelecer relacionamentos de longo prazo com seus
fornecedores. Isso  significa  estabelecer confianca, obter
compreensdo das aspiragbes comerciais dos parceiros e nao
espremé-los até o Ultimo centavo no curto prazo. Seguindo esta

abordagem, o e-procurement que foi usado principalmente para
baixar os custos pode fazer mais mal do que bem.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), o surgimento dos mercados
virtuais em funcao das tecnologias da Internet, tem proporcionado as empresas
muitas oportunidades para aperfeicoarem seus processos de compras. Esses
autores afirmam que para as aquisicdes com recursos de meios eletrénicos, as

empresas tém utilizado quatro tipos diferenciados:

(1) Transmissédo Eletronica de Dados (Electronic Data Interchange —
EDI): E uma tecnologia que permite a transmissdo de documentos
empresariais rotineiros, com uma formatacdo padronizada, de
computador para computador, por meio de telecomunicacoes.
Utilizando esse meio hd uma melhora na precisdo e reducédo do

tempo de resposta. Deste modo as economias sdo consideraveis;

(2) Centrais de Catalogos: Sdo adotadas para reducdo dos custos de
colocacdo de pedidos junto aos fornecedores. Os fornecedores
colocam seus catalogos de itens na central e os compradores
selecionam os itens que precisam e 0s adquirem eletronicamente. A

central liga a empresa a centenas de fornecedores pela Internet;

(3) Bolsas: Uma bolsa é um mercado eletrbnico em que as empresas
compradoras e vendedoras relnem-se para realizar negocios. As
bolsas tém larga aplicacdo para as compras spot, necessaria para
atender a uma necessidade imediata ao menor preco possivel. As
commodities como petroleo, aco e energia enquadram-se na

categoria spot;
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(4) Leildes: O Leildo é uma extensdo da bolsa em que as empresas
fazem lances competitivos para comprar algo. Existem também os
leildes reversos, que sdo os meios que os fornecedores fazem

cotacdes para obter contratos de empresas compradoras.

Chopra e Meindl (2003), analisando o papel das transacdes comerciais
pela Internet (E-business), afirmam que as empresas podem desenvolver uma

gama de transacfes envolvendo a cadeia de suprimentos, a saber:
» permitir o fluxo de informacg@es por toda a cadeia de suprimentos;
» negociar precos e contratos com clientes e fornecedores;

» permitir que os clientes efetuem pedidos de compras;

» permitir que os clientes rastreiem pedidos de compras;

» atender e entregar pedidos aos clientes;

» receber pagamentos dos clientes.

Como desvantagens nas transacoes pela Internet (E-business), Chopra
e Meindl (2003) destacam, em relacdo a receita, o tempo de entrega de uma
mercadoria, adquirida pela Internet, em relacdo ao de uma loja comercial, onde
o cliente adquire e leva junto consigo a mercadoria. A desvantagem em relacao
a custos, o E-Business costuma apresentar custos maiores nas seguintes

transacoes:

» custos de transportes mais elevados devido a agregacdo de

estoques;

» custos de manuseio mais altos quando a participacdo do cliente é

reduzida;

» grande investimento inicial em infra-estrutura para informacéo.
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Para se realizar uma atividade de compras obtendo uma resposta
desejada em relacdo a qualidade, ao preco, ao prazo e a flexibilidade no
atendimento dos pedidos, € necessario desenvolver os fornecedores, o que

sera tratado na proxima sessao.

2.6 O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), existem trés critérios que as
empresas usam com mais frequéncia para selecionar novos fornecedores, sédo
eles: preco, qualidade e prazo de entrega. Um quarto critério vem ganhando
mais importancia a cada dia; o impacto ambiental. Verifica-se, em muitas
empresas, a adocdo de “compras ecologicas’, que compreendem a
identificacdo, avaliacdo e gerenciamento do fluxo de residuos ambientais e a

forma que elas encontram para reducdo e minimizacao do impacto ambiental.

Segundo Handfield et al. (2000), na busca de aprimoramento de seus
fornecedores, determinadas empresas estabelecem programas de treinamento
especificos para eles, objetivando a auxilia-los a alcancar niveis superiores de
desempenho. De uma forma geral, esses programas apresentam como
resultados menores custos de materiais, melhor nivel de qualidade, menores
prazos de entrega, maior confiabilidade nos prazos e menores niveis de

estoque.

Ainda segundo Handfield et al. (2000), o desenvolvimento de
fornecedores € um conjunto de acdes que uma empresa pratica visando ao
aprimoramento do desempenho do fornecedor e em sequéncia atribuindo-lhe
outras competéncias para que ele possa atender as suas necessidades de
suprimentos, tanto no curto prazo quanto como no longo prazo. Os autores
enfocam que o desenvolvimento de fornecedores fundamentado numa
estratégia de negocios de longo prazo € a base para uma cadeia de

suprimentos integrada.
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Segundo Ritzman e Krajewski (2004), para certificar um fornecedor, as
empresas compradoras possuem um programa de certificacdo, que envolve
visitas a fabrica por uma equipe multifuncional. Essa equipe, composta por
integrantes das éareas de operacfes, compras, engenharia, sistemas de
informacé&o e contabilidade, tem como objetivo efetuar uma avaliacdo profunda
da capacidade do fornecedor em atender as metas de custo, qualidade,

entregas e flexibilidade, sob a 6tica do processo e do sistema de informacéo.

Segundo Dias (1995), o objetivo principal da selecédo de fornecedores é
encontrar aqueles que estejam preparados para abastecer com 0s materiais
necessarios, atendendo com as quantidades, no tempo determinado, com
precos competitivos, nas condicdes de pagamento que os diferenciem e nos
padrées de qualidade exigidos. Busca-se, também, assegurar uma fonte de

abastecimento continua e ininterrupta por meio dos fornecedores selecionados.

Dias (1995) enfatiza que, nas empresas de grande porte, a aprovacao
de um novo fornecedor € de responsabilidade do setor de engenharia de
desenvolvimento ou da engenharia do produto, sendo que o setor de compras
funciona como interface entre o fornecedor em potencial e a empresa. Sugere
ainda uma avaliacdo com base cientifica, em que sdo condensadas todas as
informacfes necessarias, tanto as técnicas como as comerciais, com a
finalidade de apurar a exatiddo dos verdadeiros recursos das fontes de

fornecimento.
Essas avaliacfes sao classificadas em duas etapas:

(1) Avaliacéo Técnica, visando a identificar o corpo técnico em relacéo
as necessidades da empresa; recursos técnicos disponiveis e
utilizados; disponibilidades de operadores, maquinas, ferramentas e

instrumentos adequados as exigéncias técnicas;

(2) Avaliagcdo Administrativa, composicdo do organograma e funcdes

dos responsaveis pela administracdo da empresa; procedimentos



46

usuais e conceituacdo no mercado; grau de interesse em participar

do corpo de fornecedores.

Em sua analise sobre a selecdo de fornecedores, Viana (2000, p. 189)
destaca a importancia da manutencédo dos dados cadastrais dos fornecedores,
0S quais sao pontuados de acordo com os méritos e deméritos. Essa atuacao é
permanente e se pratica desde a fase de consulta e continua ao longo dos
fornecimentos efetivamente realizados. O autor evidencia:

O ato de cadastrar representa muito mais que a
manutencdo em arquivos da documentagéo relativa aos fornecedores
da empresa, devendo o cadastro, por conseguinte, disponibilizar
informacdes atualizadas e confiaveis que possibilitem, a qualquer

tempo, a adequada selecdo de fornecedores para cada concorréncia
promovida.

A Figura 2.6 identifica esquematicamente a amplitude do cadastro de

fornecedores.
Acédo Resultado
Compras Avaliacdo de
. Prazo Desempenho
. Preco
Inspegéo ) Pesquisa e
Qualidade Gerenciamento desenvolvimento L
de Infor magdes de for necedor es Dir ecionamento
corretodas
aquisicoes
Mercado Avaliag&o Z?Néo?
Cadastral Exclusividade
Y 3. Mercado
Usudrio Nacional
.Qualidade
.Teste
Classificagdo

FIGURA 2.6. A AMPLITUDE DO CADASTRO DE FORNECEDORES (VIANA, 2000)
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Ainda segundo Viana (2000), independente da avaliacdo para efeitos
de cadastramento, os fornecedores devem ser constante e sistematicamente
avaliados em relacdo ao desempenho nos fornecimentos que realiza para a

empresa que o contratou, essa avaliacdo deve enfocar os aspectos:

desempenho comercial;

cumprimento de prazos de entrega;

gualidade do produto;

desempenho do produto em servico.

» Desempenho comercial e cumprimento das condi¢cdes gerais de

fornecimento:

Sao observados os atendimentos as coletas de precos, identificando o
namero de vezes que fornecedor responde positivamente as consultas e ao

atendimento as condicfes gerais de fornecimento.

No cumprimento das condicbes contratuais, avaliar o fornecedor

segundo o cumprimento das condicdes:

— ética comercial,
— precos propostos;
— condicbes de pagamento;

— reajuste de precos.

» Cumprimento dos prazos de entrega:

O fornecedor deve ser avaliado em relacao a:

— cumprimento dos prazos de entrega;

— rapidez no atendimento a alteracdes de programacao;

— flexibilidade no atendimento as colocacdes de outros pedidos de

compras.
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» Qualidade do produto:

Avaliar a incidéncia de devolucbes efetuadas, motivadas por

desconformidade com a qualidade requisitada.
» Desempenho do produto em servico:

As ocorréncias detectadas no desempenho do produto em servico
devem ser anotadas e registradas. Na ocorréncia de desempenho negativo que
implique qualidade do produto final ou mesmo interrupcao da producédo, devem
ser geradas acdes do tipo: suspensdo temporaria e exclusdo do cadastro

conforme a gravidade da ocorréncia.

Slack et al. (2002), discorrendo sobre a selecdo de fornecedores,

apontam as exigéncias para a escolha deles:
» envolvimento de fornecedores estabelecidos desde o inicio;
» esforcos conjuntos de analise de valor e objetivos de custos;
» fornecimentos a partir de uma ou duas fontes;
» fornecedor prové beneficios globais;

» troca de fornecedor apenas com ultimo recurso apés tentativas de

aprimoramento.

Segundo Harrison e Van Hoeck (2003), a maior capacidade de
resposta na cadeia de suprimentos é consequéncia de um alto nivel de
integracdo com os fornecedores a montante. Se os fornecedores ndo forem
capazes de realizar melhorias em ritmo suficiente, os clientes finais seréo
afetados em seus proprios desempenhos, assim esforcos e atitudes séo
direcionados para o aprimoramento dos fornecedores. Fundamentado nisso, 0s
autores analisam o alcance dos esforcos para o aprimoramento dos
fornecedores, enfatizando que o desenvolvimento do fornecedor consiste em

gualquer esfor¢co de uma empresa compradora com um fornecedor, no sentido
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de aumentar seu desempenho ou capacidade de atender as necessidades de

curto prazo ou de longo prazo da empresa compradora.

A preparacdo da empresa compradora para receber as matérias-
primas e os materiais adquiridos, passa também pelo desenvolvimento da

logistica do abastecimento, que sera apresentada no topico a seguir.

2.7 LOGISTICA DE ABASTECIMENTO

Segundo Ballou (1993), as empresas tém adotado praticas de
coordenacao das atividades de transporte, estoques e comunicag¢ao entre seus

fornecedores. Os resultado sédo ganhos substanciais com a reducéo de custos.

Para Bowersox e Closs (2001), essas atividades de abastecimento das
empresas clientes, tém se constituido num desafio, que é o gerenciamento das
areas funcionais de maneira sincronizada, com o objetivo de gerar a

capacidade necesséria ao atendimento das exigéncias logisticas.

O conceito do termo “logistica” foi apresentado na sesséo 2.2, onde
ficou evidenciado o seu relacionamento com o fluxo de mercadorias e servicos

desde a sua origem até ao consumidor final.

Bowersox e Closs (2001, p. 23), ao definirem a missdo da logistica,
afirmam que:

[...] alogistica de uma empresa é um esfor¢o integrado com

0 objetivo de ajudar a criar valor para o cliente pelo menor custo total

possivel. [...] O desafio é equilibrar as expectativas de servigos e 0s
gastos de modo a alcancar os objetivos do negdcio.

Discorrendo sobre as definicdes de logistica empresarial, Ballou (1993)
destaca que a logistica empresarial trata de todas as atividades de
movimentacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o
ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final. O que

ocorre também nos fluxos de informacdo que colocam os produtos em
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movimento, com o propésito de providenciar niveis de servico adequados aos

clientes a um custo razoavel.

Ainda segundo Ballou (1993), a logistica do abastecimento relaciona-se
ao canal de suprimentos, tendo como func¢des a inicializacédo e transmisséo dos
pedidos de compras aos fornecedores, transporte dos materiais/matérias-

primas adquiridos até o local da fabrica e manutencdo dos estoques na planta.

2.7.1 ATIVIDADES DA LOGISTICA EMPRESARIAL

Ballou (1993) faz uma distincdo entre as atividades que sao de
importancia primaria para se atingir os objetivos logisticos de custo e nivel de
servico. Essas atividades bem como as atividades de apoio séo relacionadas

com o nivel de servico almejado na Figura 2.7, a seguir.

Atividades Logisticas Primarias e de Apoio

FIGURA 2.7. RELAC@ES ENTRE AS ATIVIDADES PRIMARIAS E DE APOIO E O
NIVEL DE SERVICO ALMEJADO. ADAPTADA DE BALLOU (1993).

Segundo Ballou (1993), o resultado final de qualquer operacéo logistica
€ prover servi¢o para levar as mercadorias para os clientes no local e no tempo
em que eles desejarem. Para atender a uma operacdo logistica essas

atividades primarias sao fundamentais:
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» transportes;
» manutencado de Estoques;

» processamento de Pedidos.

Transportes. A grande maioria das empresas considera o transporte
como a atividade mais importante, em funcéo dela absorver em média de um a

dois tercos dos custos logisticos. Agrega valor de “lugar” ao produto.

Manutencédo de Estoques. Agrega valor de “tempo”. Para agregar este
valor dinamico o estoque deve ser posicionado proximo aos consumidores ou

aos pontos de manufatura.

Processamento de Pedidos. Seu custo € pequeno em relacdo ao
transporte e a manutencao de estoques, e sua importancia deriva do fato de
ser um elemento critico em termos do tempo necessario para levar bens e
servicos aos clientes. E a atividade priméaria que da inicio & movimentacéo de

produtos e a entrega de servicos.

Ainda segundo Ballou (1993), para dar sustentacdo as atividades
primarias, existe uma série de atividades adicionais aqui denominadas de

atividades de apoio:

» Armazenagem. Refere-se a administracdo do espaco necessario
para manter estoques. Envolve a localizacdo, dimensionamento de

area, arranjo fisico e configuracdo do armazém.

» Manuseio de Materiais. Associa-se a armazenagem e também da
suporte a manutencdo de estoques. Esta atividade refere-se a

movimentacéo do produto no local de estocagem.

» Embalagem de Protecdo. Um dos objetivos da logistica é
movimentar bens sem danifica-los. Um bom projeto de embalagem

do produto auxilia a garantir a movimentacdo sem quebras.

Obtencdo. E a atividade que deixa o produto disponivel para o

‘7

sistema logistico. Envolve desde a selecdo das fontes de
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suprimento, as quantidades a serem adquiridas, a programacéo de

compras e a forma pela qual o produto é comprado. A obtencéo nao

deve ser confundida com a funcéo de compras.

» Programacéao do Produto. Enquanto a obtencao refere-se ao fluxo de

entrada no suprimento da empresa focal, a programacao do produto

trata do fluxo de saida, ou seja, a distribuicdo aos clientes.

» Manutencdo de Informacdo. Refere-se a Importancia da base de

dados de custos e desempenho. Essas informagdes sdo essenciais

para o correto planejamento e controle logistico, onde se destacam

as localizacdes dos clientes, o volume de vendas, os padrbes de

entregas e niveis dos estoques.

Nivel de Servico. Ainda segundo Ballou (1993), o nivel de servico

logistico € a qualidade com que o fluxo de bens e servicos é gerenciado. E se

constitui no resultado liquido de todos os esforcos logisticos da firma. Ainda

segundo o autor, relaciona-se ao desempenho oferecido pelos fornecedores

aos seus clientes no atendimento dos pedidos.

A Figura 2.8 aponta os elementos do servico logistico.

Nivel de Servico

Elementos de PRE-
TRANSACAO

- Politica posta por escrito

- Politica nas méos do
cliente

- Estrutura organizacional

- Flexibilidade do Sistema

- Servigos Técnicos

Elementos de TRANSACAO

Elementos de POS-

- Nivel de Estoque

- Habilidade no trato de
atrasos

- Elementos do ciclo de pedido

- Tempo

- Transporte

- Precisdo

- Substitutibilidade do Produto

TRANSACAO

- Instalagéo, gar antias,
repar os, pegas de reposi¢céo

- Rastreamento do Produto

- Queixas e reclamacdes dos
clientes

- Embalagens

- Reposicdo temporaria do
produto durante reparos

FIGURA 2.8. ELEMENTOS DO NIVEL DE SERVICO (BALLOU, 1993)




53

Na Figura 2.8 séo identificados:

» Elementos de Pré-Transacdo: estabelecem um ambiente para um
bom nivel de servico. Esse elemento tem como caracteristica
proporcionar por escrito uma politica para o nivel de servico,
abordando o prazo que 0s materiais serdo entregues apos a
colocacdo de um pedido, para tratar de devolucdes ou faltas e
métodos de despacho. Relaciona também os planos de
contingéncias para situacdes nao previstas como greves e desastre
naturais, além de treinamento técnico para melhorar as relacdes

com os clientes;

‘7

Elementos de Transacdo: sdo aqueles diretamente envolvidos para
atender a entrega do produto ao cliente. Dentre eles, destacam-se: 0
ajuste no nivel de estoque, a selecdo dos modos de transporte e a

determinacédo de procedimentos para processamento de pedidos;

‘7

Elementos de PoOs-Transacdo: representam a gama de servicos
necessarios para apoiar o produto no campo de sua utilizacdo.
Visam a proteger os consumidores de produtos defeituosos,
providenciam o retorno de embalagens reciclaveis e as devolucdes

de produtos em desacordo com as especificacdes de compra.

Ainda segundo Ballou (1993), o nivel de servico é a soma de todos

esses elementos, pois 0s clientes reagem a este conjunto total.

Harrison e Van Hoeck (2003) classificam os sistemas e processos que
visam ao atendimento do cliente, também em trés categorias, conforme mostra
0 Quadro 7.
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QUADRO 7. OS COMPONENTES DE ATENDIMENTO AO CLIENTE. ADAPTADO
DE HARRISON E VAN HOECK (2003).

Categoria Explicacao Exemplos
Pré-transacédo Elementos relativos a politica de | « Politica escrita do
atendimento ao cliente, determinados atendimento ao cliente.
antes de uma transacao. » Acessibilidade.
Transacéo Elementos diretamente envolvidos na | « Disponibilidade.
realizacdo da distribuicdo do estoque « Taxa de atendimento de
pedidos.
Pos-transacdo | Elementos que ap6iam o produto | « Disponibilidade de pecas
guando ele esta em uso sobressalentes.
« Rapidez em atender a
chamadas de reparo.

Esses autores interpretam esses elementos conforme a seguir:
» Elementos de pré-transacéo do atendimento ao cliente

Esses elementos sdo determinados antes de uma transacao e resultam
de um planejamento que foi realizado para assegurar que as transacodes

subsequientes ocorram de acordo com as necessidades do cliente.
» Elementos da transacdo do atendimento ao cliente

Os elementos da transacdo sdo os componentes de distribuicdo fisica
do atendimento ao cliente. Envolvem as atividades diretas na colocacdo do

produto no lugar e no tempo acertados com o cliente.
» Elementos da pds-transacdo do atendimento ao cliente

Apés a ocorréncia de uma transacdo, os clientes normalmente
necessitam de outros servicos do fornecedor. Esses outros servicos
normalmente sdo necessarios para ajudar a superar os problemas que surgem
e também para dar suporte continuamente durante o uso do produto. Como

exemplo desses servicos, cita-se o fornecimento de pecas sobressalentes.
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2.7.2. CiCLOS DE ATIVIDADES DE SUPRIMENTOS

Segundo Bowersox e Closs (2001), para possibilitar um fluxo agil de
materiais no suprimento da empresa focal, sdo necessarias varias atividades e
funcdes, sdo elas: (1) selecdo de fontes de suprimentos; (2) colocacdo de

pedidos e expedicao; (3) transportes e (4) recebimento.

A Figura 2.9 representa essas atividades que sdo essenciais para

completar o processo de suprimento.

Selecdo de fontes Colocacéo e

: - » 5 . >
de suprimento expedicdo de pedidos

A

[}
i Fornecedor
Recebimento |¢—— Transporte ]

FIGURA 2.9. ATIVIDADES DO CICLO DE SUPRIMENTO (BOWERSOX; CLOSS,
2001)

Bowersox e Closs (2001) mencionam que o0 objetivo béasico do
suprimento € executar a logistica de entrada pelo menor custo. O valor mais
baixo de materiais e pecas, em relacdo aos produtos acabados, acarreta uma
possibilidade maior de gerenciamento de trade-off entre o custo de
manutencdo de estoque em transito e o tempo de deslocamento, visando a
utilizacdo dos meios de baixo custo. A analise comparativa de custo
concentra-se no fato de que o custo diario para manter os materiais e a maioria
dos componentes no canal de suprimentos é maior do que o custo de
manutencdo de estoque de produtos acabados. Efetuar o pagamento de taxas
anuais altas para se obter um transporte mais rapido, na maioria das vezes néo
acarreta nenhum beneficio. A conclusdo é que os ciclos de atividades no
suprimento sado geralmente mais longos do que os de processamento de

pedidos.
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Para formalizar as relacbes comerciais entre as empresas,
estabelecendo as clausulas que envolvem todo o abastecimento, sera

apresentada na proxima sessao a gestao de contratos.

2.8 GESTAO DE CONTRATOS

Segundo Venosa (2002), “o contrato constitui um ponto de encontro de

vontades”.

Para se efetuar a gestédo eficiente e eficaz de um contrato torna-se
oportuno recorrer a definicdo, conceitos e interpretacdes dos elementos do
contrato. De acordo com Venosa (2002, p. 447):

[...] pelo conceito vernacular, elemento é tudo que entra na
composicdo de alguma coisa, cada parte de um todo. Pressuposto €
a circunstancia ou fato considerado como antecedente necessario de

outro. Requisito é a condi¢cdo necesséria para a obtencdo ou para o
preenchimento de certo fim.

No que tange aos elementos essenciais do negocio juridico, a Lei n°
10.406, de 10 de janeiro de 2002, instituidora do Cdadigo Civil, em seu artigo

104 elenca os requisitos de validade que o negdcio juridico requer:

(a) agente capaz;
(b) objeto licito, possivel, determinado ou determinavel,

(c) forma prescrita ou ndo defesa em Lei.

Para Venosa (2002), o contrato deve conter esses elementos
essenciais genéricos, sem 0s quais sao considerados nulos os contratos que
faltar a qualquer um desses elementos essenciais genéricos. Ainda segundo
Venosa (2002, p. 448), “cada contrato, porém pode requerer outros elementos
essenciais, especificos de sua natureza: assim, para a compra e venda séo

elementos essenciais, especificos a coisa, 0 preco e o consentimento”.
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» A Vontade no Plano Contratual

Venosa (2002, p. 449) coloca que:

[..] especificamente no campo contratual, a vontade
assume um papel de exame duplice, jA que ha necessidade de ao
menos duas vontades para perfazer um contrato, [...] O contrato
constitui um ponto de encontro de vontades.

» Conceito de Parte e sua Sucessao nos Contratos

Havendo uma parte contratual, a condicdo necessaria é que havera

outra, que se configura no co-contratante ou contra-parte.

Segundo Venosa (2002, p. 450):

[...] guanto a sucessao particular nos contratos, € importante
fixar a nocao de terceiro para o negécio. Assim, deve ser considerado
terceiro todo aquele ndo participante. Ha, destarte, terceiros que
entram na relagdo contratual, em substituicdo ao contratante
primitivo.

» Objeto dos Contratos

O contrato proporciona para seus participantes uma obrigacdo ou uma
série de obrigacfes. Enfatiza-se que a nocdo da obrigacdo ndo coincide com a

de objeto do contrato.

De acordo com Venosa (2002, p. 453):

A obrigac@o constitui-se no objeto imediato do contrato. As
obrigagbes séo de dar, fazer e ndo fazer. A prestagédo contida nessas
obrigagbes é que se constituira o conteddo propriamente dito do
contrato, em seu objeto ou objeto mediato do contrato. [...] Nesse
sentido, as prestacbes importardo na entrega de uma coisa, ha
efetivagdo de um servico, na abstencdo de um fato expressamente
descrito etc. O objeto do contrato, seu conteddo propriamente dito,
recai, portanto, sobre um bem econdmico, coisa ou servigco, o qual,
por meio do contrato torna-se matéria de aquisicdo, alienagdo, gozo,
garantia etc.
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» Apreciacao Pecuniaria dos Contratos

As prestacfes de servico ou transferéncia da posse de um bem devem

ser suscetiveis de apreciacdo pecuniaria.

Desse modo, o objeto da prestacdo e o objeto do contrato
devem ser suscetiveis da avaliagdo em dinheiro. Ainda que no
contrato seja ressaltado unicamente uma obrigacdo de cunho moral,
seu descumprimento acarreta indenizacdo; de outro modo, a
obrigag&o néo seria juridica (VENOSA, 2002, p. 456).

> Vicio da Vontade Contratual — Lesao
O Art. 157 do Caodigo Civil diz:

Ocorre lesdo quando uma pessoa, sob premente
necessidade, ou por inexperiéncia, se obriga a prestacdo
manifestamente desproporcional ao valor da presta¢éo oposta.

§ 1° — Aprecia-se a desproporcado das prestagbes segundo
os valores vigentes ao tempo em que foi celebrado o negécio juridico.

8§ 2° — Nado se decretara a anulacdo do negdcio, se for
oferecido suplemento suficiente, ou se a parte favorecida concorda
com a reducéo do proveito.

Em sua andalise sobre o fendbmeno da lesado e a nulidade dos contratos,
Venosa (2002, p. 461) diz:

Na verdade, todos os que contratam, tanto com pessoas
juridicas como com pessoas naturais, sdo, em Ultima analise,
consumidores dentro da diccdo do art. 2° dessa lei: consumidor €
toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto ou
servigos como destinatario final.

Venosa (2002), examinando a nulidade com base nesse vicio refere-se
ao 8 2° do art. 51 do Cdodigo Defesa do Consumidor, colocando: “A nulidade de
uma clausula contratual abusiva ndo invalida o contrato, exceto quando se sua
auséncia, apesar dos esforcos de integracdo, decorrer 6nus excessivo a

gualquer das partes”.
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» A Formacédo dos Contratos

Segundo Gomes (2001, p. 57), “O contrato consensual torna-se
perfeito e acabado no momento em que nasce o vinculo entre as partes”. Para
haver o vinculo entre as partes, deve haver declaracdes de vontade emitida
pelas partes. A denominacdo que se atribui a declaracao inicial, que visa a
suscitar o contrato, chama-se proposta ou oferta. A declaracdo que da
sequéncia a proposta chama-se aceitacdo, designando-se aceitante o
declarante. Desta forma, a proposta se constitui na firme declaracdo de
vontade dirigida a pessoa com a qual alguém pretende celebrar um contrato. A
proposta e aceitacdo nao constituem negaocios juridicos, classificando-se como
atos pré-negociais o declarante. Ainda, para Gomes (2001, p. 57), “o vinculo
contratual nasce quando a proposta e a aceitacao se integram. Nos contratos

reais, o momento da concluséo é o da entrega da coisa”.

A formacéo de qualquer contrato normalmente € precedida de negdcios
juridicos cujo objetivo é leva-lo a bom termo. O contrato vincula-se aos dados

objetivos e elementos subjetivos desses negocios juridicos precedentes.

As vinculacbes abaixo citadas, constituem-se nos compromissos

preparatérios:

(a) opgao;
(b) contrato preliminar;

(c) acordo provisorio.

A opcado, que normalmente é conhecida como opcdo de compra e

venda, segundo Gomes (2001, p. 58),

[...] € o contrato por via do qual se confere a uma das partes
a faculdade de criar, por iniciativa prépria, uma relagéo obrigacional ja
definida em seus pontos essenciais. Por esse negécio juridico, uma
das partes se reserva a liberdade de aceitar proposta, completa e
inalteravel, da outra, com tal eficacia que, para formar o contrato
sucessivo, basta declarar a aceitacdo, necessaria ndo sendo outra
manifestagcéo da vontade do proponente ou policitante.
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» Gestor do Contrato

Segundo Viana (2000), os contratos firmados entre as empresas, que
normalmente compreendem periodos de médio e longo prazo, ou seja,
superiores a um ano,requerem gestores. Esses gestores sao 0s representantes
designados por ambas as partes para administrarem o cumprimento dos
objetivos pretendidos na contratacdo. De acordo com o autor, as tarefas

pertinentes ao gestor sdo:

(a) o acompanhamento do desempenho do fornecimento quanto as

clausulas previstas no contrato;

(b) gerir o contrato em seus exatos termos, ndo podendo assumir
nenhum compromisso além daqueles estabelecidos contratualmente
ou deixar de exigir o cumprimento de qualquer obrigacdo ai

estipulada,;

(c)emissdo da necessaria correspondéncia, versando sobre o

cumprimento do contrato.

A gestdo dos contratos caracteriza-se pela execucao da atividade de
diligenciamento (follow-up), cujo objetivo principal € o cumprimento do prazo
de entrega acordado no documento contratual. Ainda segundo Viana (2000), a
atuacdo do diligenciamento pauta-se na localizagcdo e antecipacdo de
problemas, no intuito de evitar surpresas desagradaveis, cobrando e
oferecendo alternativas para os inevitaveis atrasos, que a empresa nao pode

suportar, por meio de contratacdes com outros fornecedores.

A importancia do cumprimento dos prazos possibilita a empresa a
fiscalizacdo da carteira dos diversos fornecedores e a adocao de tratamento
diferenciado para os materiais de importancia vital para a operacdo. A
agilizacdo do atendimento proporcionara aos usuarios a confianga necessaria
para que o material ndo falte. Essa atuacdo forte no cumprimento dos prazos
gera para a empresa a sustentacdo da politica de investimento baixo em

estoque de materiais. Para Viana (2000), a confiabilidade dos prazos de
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entrega reveste-se da maior importancia ao permitir e possibilitar que a gestéao
trabalhe com estoques relativamente baixos, por meios de riscos minimos de

falta de material, o que redunda em menor imobilizacédo de capital.

Na afirmacao de Viana (2000), o diligenciamento tem como objetivo os

seguintes topicos:

(a) atingir e manter esquema de acompanhamento de encomendas
para informar, sistematicamente, a situacdo de cada material em

fase de aquisicao;

(b) atingir e manter esquema de acompanhamento que possibilite o
cumprimento dos prazos de entrega acordados e posicionando a
situacdo das encomendas de materiais cujos estoques estejam

criticos;

(c) atingir e manter o fluxo de informacdes ao comprador e ao cadastro
de fornecedores relativas ao desempenho obtido no cumprimento
dos prazos de entrega estabelecidos a ao grau de dificuldade

provocado no diligenciamento.

Para verificar se a gestao da cadeia de suprimentos encontra-se dentro
dos parametros estabelecidos para apuracdo de sua performance, sera

apresentada no topico a seguir a avaliacdo de desempenho na SCM.

2.9 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Segundo Bowersox e Closs (2001), existem trés objetivos principais
para o desenvolvimento e implantacdo de sistemas de avaliagcdo de
desempenho da SCM: monitorar, controlar e direcionar as acdes logisticas de

abastecimento e distribuicéo:
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(a) Monitorar. Visa a acompanhar o desempenho histérico do sistema
logistico, proporcionando a geréncia e aos clientes as informacdes

sobre o nivel do servico e os componentes dos custos logisticos;

(b) Controlar. As medidas de controle acompanham continuamente o
desempenho e sao utilizadas para proporcionar um aprimoramento
do processo logistico a fim de torna-lo em conformidade quando

exceder os padrfes de controle;

(c) Direcionamento de Acfes. As medidas de direcionamento séo
projetadas para motivar o pessoal envolvido na SCM. Também sao
incluidos os pagamentos de adicionais de produtividade, utilizados
para incentivar o pessoal de transporte ou de depdsitos, visando a

atingir os niveis mais elevados de produtividade.

Ainda segundo Bowersox e Closs (2001), sobre a mensuragdo do
desempenho numa SC: “um maior foco na eficacia e no desempenho de toda a
cadeia de suprimento exige medidas que possuam uma perspectiva integrada.
Essa perspectiva deve ser compativel e consistente entre funcdes da empresa
e entre empresas do canal”. Canal é entendido aqui como um meio pelo qual
um sistema de livre mercado realiza a transferéncia de propriedade de
produtos e servigos. O autor ainda aborda a estrutura integrada que incorpora
guatro tipos de medidas e efetua o monitoramento de resultados e diagndésticos
gque foi desenvolvido por um conjunto de empresas, universidades e

consultores, denominadas PRTM Consulting®.

O Quadro 8 apresenta a estrutura integrada de medidas para a cadeia

de suprimentos.

2 PRTM Consulting. Integrated-supply-chain performance measurement: a multi-industry
consortium recommendation. Weston, Mass.: PRTM, Oct. 1994.
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QUADRO 8. ESTRUTURA INTEGRADA DE MEDIDAS PARA A CADEIA DE
SUPRIMENTOS. ADAPTADO DE PRTM CONSULTING. WESTON,
MASS. PRTM, OCT. 1994.

Resultados | Diagndsticos
Qualidade/ Satisfacdo do Cliente

Pedido Perfeito Entrega na data prometida

Satisfagdo do Cliente Custos da garantia, devolugdo, descontos

Qualidade do Produto Tempo de resposta e Consulta a Clientes

Tempo

Tempo do Ciclo do Pedido Tempo do Ciclo de compras/fabricacdo
Tempo de resposta da cadeia suprimentos
Realizac¢éo do plano de producgéo

Custos
Custos Totais da Cadeia de Suprimentos | Produtividade com agregacéo de valor
Ativos
Tempo do Ciclo de Caixa Precisdo das previstes
Estoque em Dias de Suprimentos Obsolescéncia do Estoque
Desempenho do Ativo Utilizacdo da capacidade

A avaliacdo das medidas adotadas, segundo Bowersox & Closs

(2001), é monitorada com base no resultado e no diagndstico. As métricas e as

medidas especificas sdo abordadas a seguir:

* Qualidade/Satisfacéo do Cliente

As medidas de qualidade/satisfacédo do cliente medem a capacidade da

empresa em oferecer satisfacdo plena ao cliente, os resultados devem

abordar: o atendimento perfeito do pedido; satisfacdo do cliente e

gualidade do produto. Essa satisfacdo do cliente € medida pela opiniao

dele em relacdo ao tempo do ciclo do pedido, ao atendimento dos

componentes do pedido perfeito e a capacidade de resposta da

empresa as consultas e situacao do atendimento do pedido.

* Tempo

As medidas de tempo visam a dimensionar a capacidade da empresa

em atender as demandas do cliente a partir da autorizacdo de compra

emitida por ele, até a data em que o produto esteja disponivel para

consumo. A seguir os principais diagnosticos de tempo:
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» Tempo do ciclo de compras/fabricacao

Ciclos acumulados, internos e externos, para tornar disponivel um
produto pronto para carregamento, caso ndo haja nenhum estoque a

disposicao ou pecas encomendadas.
» Tempo de resposta da cadeia de suprimento

Tempo tedrico para identificar uma mudancga importante na demanda
do mercado, absorver a variacao, replanejar a demanda e aumentar a

producdo em cerca de 20%, por exemplo.

» Cumprimento do plano de producéo

Frequéncia real média de cumprimento do plano da producéo.
» Custos

O terceiro tipo de medida aborda os custos da SC, que séo
considerados o0s custos relativos a produtividade dos recursos
humanos envolvidos, tomando por base o valor agregado por
funcionéario. O Quadro 9 relaciona os principais componentes da cadeia

de suprimentos utilizados para controlar o custo total resultante.
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QUADRO 9. COMPONENTES DE CUSTOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS.
ADAPTADO DE PRTM CONSULTING. WESTON, MASS.: PRTM,

OCT. 1994.

A. Custos de atendimento do pedido
1. Liberacdo e manutencdo do novo

produto

Emisséo do pedido pelo cliente

Entrada e manutencéo do pedido

Gerenciamento de contrato/programa

Planejamento das

instalagBes/colocacgédo para

funcionamento

Atendimento do pedido

Distribui¢@o

Instalacé@o

Contabilizacdo da operacéo do

cliente.

arwON

©oN

D. Custos de sistemas de informacbes
gerenciais e financeiros relacionados a
logistica
1. Financas
2. Sistemas de informacdes Gerenciais
(SIG)
3. Custos de apoio da cadeia de
suprimento

B. Custos de Compras de Materiais
(producéo)
1. Planejamento e gerenciamento de
materiais /commodities
2. Engenharia de qualidade do
fornecedor
Frete e impostos do suprimento
Recebimento
Inspecdo do recebimento
Engenharia de componentes

Ferramental

~Nous®

E. Custos administrativos de estoque e
mao-de-obra de producéo

Mé&o-de-obra direta

Mé&o-de-obra indireta

Engenharia de qualidade

Sistemas de informacéo

Refugo e retrabalho

Depreciacéo

Despesa de arrendamento (leasing)
Ocupacao da fabrica (capacidade)

. Manutengéo do equipamento

10. Apoio externo

11. Protecdo ao meio ambiente

©CoNoG~WNE

C.Custos totais de manutenc¢ao do
estoque
1. Custo de capital/oportunidade
2. Reducdes/perdas
3. Impostos e seguros
4.

Obsolescéncia

* Ativo

A ultima medida concentra-se na utilizacdo do ativo. Considerando que

a geréncia de logistica é responsavel por ativos substanciais, que

incluem estoques, instalacfes e equipamentos, a avaliacdo integrada

de desempenho da SC deve incorporar a dimensdo dos ativos. As

medidas de ativos baseadas em resultados sdo: o tempo do ciclo de

caixa; o numero de dias de suprimentos de estoques e o desempenho

do ativo:
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» 0 templo do ciclo de caixa, utilizado para avaliar a eficacia da
utilizacdo de caixa, constitui-se no tempo que decorre para converter
uma quantia empregada na aquisicdo de matérias-primas em uma

guantia arrecadada pelo produto acabado;

» 0 numero de dias de suprimento de estoques mede a velocidade ou

rotacdo do estoque;

» 0 desempenho do ativo € a medida final e concentra-se na utilizacédo
total do ativo. O desempenho do ativo é definido pela proporcéo
entre vendas e o ativo total. Essa medida traduz a utilizacdo e a

parcela do ativo realizavel a curto prazo.

A definicdo e relacdo dos principais pontos para diagnostico do ativo,

segundo Bowersox e Closs (2001), séo:

» Precisdo das previsfes. Medida historica, utilizando o periodo dos
trés meses mais recentes da precisdo meédia, em valores absolutos,

das previsdes de vendas para os produtos.

» Obsolescéncia do estoque. Despesa incorrida devido ao descarte
de produtos, expresso como percentagem do valor médio do

estoque.

» Utilizacdo de capacidade. Percentagem da capacidade total
disponivel utilizada no momento, calculada como a producéo real
atual dividida pela producédo possivel numa operacdo de 24 horas

durante sete dias.

As medidas descritas anteriormente constituem, segundo Bowersox e
Closs (2001), a metodologia comum para a avaliagdo do desempenho
integrado em uma SC e para o benchmarking entre organizacfes. Entretanto,
existem outras metodologias de avaliacdo de desempenho integradas que

serdo abordados a seguir.
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O estudo sobre a avaliacdo de desempenho conduz a identificacdo dos
indicadores que devem ser eleitos para possibilitar uma gestdo integrada da
Cadeia de Suprimentos. Beamon (1998) aponta que a adocdo de indicadores

de desempenho devera passar pelos questionamentos iniciais:
» Quais aspectos deverao ser medidos?
» Como se podem medir tais aspectos?

» Como utilizar as medidas para analisar, melhorar e controlar a

gualidade da cadeia produtiva?

Verifica-se a dificuldade da escolha dos indicadores, tendo em vista a
grande disponibilidade deles, tornando-se necesséario vincular as medidas

utilizadas com os objetivos estratégicos da empresa.

Segundo Beamon (1996), os indicadores eleitos devem conter as

propriedades de:

» universalidade, para possibilitar a comparacdo sob condicdes

operacionais variadas;

» abrangéncia, para efetuar a medicdo de todos o0s aspectos

pertinentes;

» mensurabilidade, para assegurar que os dados necessarios sejam

mensuraveis;

» consisténcia, para garantir medidas consistentes integradas com o0s

objetivos da organizacdao.

Entretanto, o custo tem assumido um papel de indicador de
desempenho exclusivo. Para Beamom (1998), no entanto, essa exclusividade
tem ofuscado a importancia de outros indicadores multiplos, como o tempo, a

flexibilidade e a qualidade. Esses indicadores citados, combinados com o
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indicador custo, formam uma o6tima base de avaliacdo de desempenho das
empresas (ARAVECHIA, 2001).

Analisando a necessidade de desenvolvimento de um sistema de
medicdo do desempenho de uma SC, Harrison e Van Hoeck (2003)
consideram a complexidade das cadeias de suprimentos e ressaltam que a
tecnologia criou uma mudanca na maneira pela qual as empresas podem
planejar, sincronizar e executar os planos de sua cadeia de suprimento.
Entretanto, muitas empresas ndo adaptaram seus regimes de medicdo de

desempenho para alinha-los com o desempenho da cadeia de suprimento.

Os autores ressaltam que as medidas de desempenho tradicionais,
utilizadas pelas empresas e voltadas para dentro da organizagdo, possuem
diversas deficiéncias. Normalmente, essas medidas focalizam as funcdes,
entretanto a adocdo de um rastreamento das atividades individuais podera
promover a otimizacédo da funcao, considerando o pressuposto de se buscar a

otimizacdo de todo o sistema da cadeia de suprimentos.

Harrison e Van Hoeck (2003) apontam a necessidade de medidas
visando a abranger toda a cadeia de suprimentos e que apresentem as

caracteristicas:

» ser simples de compreender;

» ndo mais que dez no total;

» ser representante de um relacionamento causal significativo;
» possuir um alvo associado;

» ser capaz de ser compartilhada pela cadeia de suprimento.

Harrison e Van Hoeck (2003) apresentam oito medidas que foram
consideradas Uteis na maioria das situacdes e que podem focalizar questdes

experimentadas em setores especificos:

(1) uma medida dos pedidos de clientes atendidos, completos e na hora

certa, conforme especificacao;
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(2) uma medida de entregas do fornecedor recebidas, completas e na

hora certa, conforme especificacéo;

(3)taxas de defeito interno: uma medida de conformidade e controle

(em vez de inspec¢éo) do processo;

(4) taxa de lancamento de novos produtos: uma medida da capacidade

de resposta de produtos da cadeia de suprimento;

(5) reducao de custo: uma medida de desenvolvimento sustentavel de

produtos e processos;

(6) giros de estoque: uma medida do fluxo de mercadorias na cadeia de

suprimento;

(7) tempo consumido do pedido a entrega: uma medida da capacidade

de resposta do processo da cadeia de suprimento;

(8) flexibilidade fiscal: uma medida da facilidade de estruturacdo da
cadeia de suprimento para vantagem financeira, buscando

identificar operacdes que se beneficiam de isenc¢des tributarias.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), o gerenciamento da cadeia de

suprimentos envolve administrar o fluxo de materiais que criam inventarios na

SC. Os inventarios constituem-se no rol de materiais, componentes ou

produtos acabados. Em face disso, uma tarefa permanente dos gerentes é a

verificacdo dos inventarios para manté-los em niveis aceitaveis.

Os autores relacionam as medidas de verificacdo de desempenho da

cadeia de suprimentos a diversas medidas financeiras importantes. De acordo

com Ritzman e Krajewski (2004), essas medidas de desempenho dividem-se

em medidas de inventario e medidas de processo.

» As medidas de verificagdo dos niveis de inventario classificam-se

em:
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(1) valor do estoque agregado médio, que € o valor de todos os itens
mantidos em estoque por uma empresa. Esses itens compreendem:
matérias-primas, bens em processo e produtos acabados. Essa
medida busca identificar o valor do investimento em estoque ao
longo de um processo de producdo num determinado periodo de
tempo. Substanciando essa medida, tem-se um processo de
producdo que transforma a matéria-prima A num produto acabado
B, em uma unidade do produto B encontram-se todas as operacdes
de valor agregado envolvidas na fabricacdo dos produtos além da
matéria-prima A. Assim, essa medida identifica o valor do estoque

agregado médio:

Valor do estoque = (NUmero de unidades do item A normalmente
estocadas) (Valor de cada unidade do item A) + agregado médio +
(Numero de unidades do item B normalmente estocadas) (valor de
cada unidade do item B)

(2) Periodo de Suprimentos (semanas, dias) é uma medida de estoque
obtida dividindo-se o valor do estoque agregado médio pelas

vendas do periodo (semanas, dias) a preco de custo.

Numero (semanas, dias) = Valor estoque agregado médio
de suprimentos Vendas no periodo (ao custo)

Giro de Estoques € uma medida de estoque obtida dividindo-se as
vendas anuais, a preco de custo, pelo valor do estoque agregado

médio mantido durante o ano.

Giro de Estoque = Vendas anuais (a pre¢o de custo)
Valor do estoque agregado médio
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» Medidas de Processo

Os autores identificam trés processos principais que se relacionam ao
gerenciamento da cadeia de suprimentos: colocacdo de pedidos, atendimento

de pedidos e compras.
» Relacdo com Medidas Financeiras

Segundo Ritzman e Krajewski (2004, p. 247):

O gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos possui
um impacto fundamental sobre a situacdo financeira de uma
empresa. O inventario deve ser considerado em investimento por ser
criado para uso futuro. No entanto, ele compromete fundos que
poderiam ser usados mais lucrativamente em outras operacgoes.
Gerenciar a cadeia de suprimentos a fim de reduzir o investimento em
estoque agregado reduz a parcela de ativo total no balanco
patrimonial da empresa.

Ainda segundo os autores, o retorno sobre o ativo (ROA) é uma
importante medida financeira, que é obtida pela divisdo do lucro liquido pelo
ativo total. A consequéncia na reducéo do investimento em estoque agregado é
o aumento do ROA. O numero de semanas de estoque e o giro de estoque séao
refletidos em uma outra medida financeira: o capital de giro, que se constitui
nos fundos empregados para financiar as operacdes correntes. Na analise dos

fatos que causam impacto no capital de giro, tem-se:

» aumentos no investimento em inventario exigem pagamentos de

maiores somas aos fornecedores;

» reducdo do namero de semanas de suprimentos reduz a pressa

sobre o capital de giro;
» aumento do giro de estoque reduz a presséo sobre o capital de giro.

Uma empresa pode diminuir o numero de semanas de suprimento ou
aumentar o giro de estoque melhorando os processos de colocacdo de
pedidos. Os autores apresentam, por meio da Tabela 2.1, outras medidas para

melhorar o capital de giro.
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TABELA 2.1. MEDIDAS DOS PROCESSOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
(RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004).

Colocacgéo dos pedidos

Atendimento de pedidos

Compras

e Porcentagem dos pedidos
registrados corretamente

e Prazo para completar o
processo de colocagéo dos
pedidos

« Satisfacdo do cliente com

e Porcentagem de pedidos
incompletos despachados

e Porcentagem de pedidos
entregues pontualmente

e Prazo para atender ao
pedido

Porcentagem de entregas
pontuais dos fornecedores
Prazos de entrega dos
fornecedores

Porcentagem de defeitos
em materiais e servigos

0 processo de colocagdo| « Porcentagem de itens comprados
dos pedidos devolvidos ou servigcos Custo dos materiais e
inadequados servigos comprados
e Custo para produzir o item
ou servico

» Satisfacdo do cliente com o
processo de atendimento
do pedido

Segundo Aravechia (2001), é preponderante a participacao de todas as
empresas envolvidas na determinacdo dos indicadores e no estabelecimento
das metas de cada uma das divisbes da cadeia de suprimentos. Entretanto, a
coordenacdo do processo cabe a empresa focal ou OEM (Original Equipment
Manufacturer), uma vez que ela é a responsavel pela maior agregacao de valor
ao produto, além de possuir um contato mais direto com os consumidores

finais.

No Capitulo 3 sdo apresentadas as dimensdes da gestdo da cadeia de
suprimentos. Considerando que a SCM busca a reducao dos custos produtivos
e uma maior agregacao de valor ao produto, enfatiza-se o alcance desses
pontos por meio dos processos de negoécios; organizacdo e pessoas;

tecnologias; iniciativas e praticas.



3 MODELOS DE GESTAO DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Conforme ja ralatado anteriormente, a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (SCM) busca a reducdo de custos produtivos e uma maior
agregacao de valor ao produto final. Para alcancar o equilibrio entre a reducéo
de custos e agregacao de valor, a SCM deixa de ser realizada em unidades

isoladas para abranger toda a cadeia de suprimentos.

Alguns modelos de SCM ganharam destaque face a sua aplicabilidade
e identificacdo das necessidades de gestdo. Enfatizando esses modelos, no
presente estudo serdo apresentados os modelos SCOR; o modelo poposto por
docentes da Universidade de Ohio (EUA) e o modelo® tridimensional

apresentado por Pires (2004). Esses trés modelos serao discutidos a seguir.

3.1 O MobeLo SCOR

O Modelo SCOR (Supply-Chain Operations Model — SCOR) foi
desenvolvido pelo Supply Chain Council (SCC), com o objetivo de estabelecer
um padrdo para a gestao da cadeia de suprimentos. Esse modelo fundamenta-
se na comunicacgao eficaz entre os integrantes da cadeia de suprimentos por
meio da definicAo de uma linguagem padrdo e com foco nas relacdes entre

empresas.

Em sua avaliacdo sobre o modelo SCOR, Harrison e Van Hoeck (2003)
tecem uma andlise sobre o prisma de auxilio que o modelo proporciona as
empresas a compreenderem o desempenho e as oportunidades de melhoria de
sua cadeia de suprimentos. A cadeia de suprimento € vista em termos de

processos de gerenciamento que se sobrepdem (obter suprimentos, fazer e

% Aqui sendo chamado de modelo, embora o referido autor ndo o chame assim explicitamente
em sua obra.
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entregar) dentro de uma estrutura de planejamento integrada que engloba

todas as organizacdes da cadeia.

A Figura 3.1 mostra esses quatro processos de negocios.

// Planeijar
Obter fontes @.@ Obter fontes .@.@ Obter fontes @.@
suprimento suprimento suprimento

Planejar

Obter fontes
suprimento
Fornecedor Cliente

interno ou externa Nossa organi zagio interno ou externa 6

FIGURA 3.1. QUATRO PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DISTINTOS.
ADAPTADA DE HARRISON E VAN HOECK (2003).

Observa-se que Harrison e Van Hoeck (2003) ndo abordam o processo

de Retornar.

Segundo Bolstorff (2001), a SCM envolve os processos integrados de
planejar, abastecer, fazer, entregar e retornar, alcancando os fornecedores do
fornecedor até o cliente dos clientes. Esses processos alinham-se com a
estratégia operacional e com os fluxos de material, trabalho e informacdo. O
autor afirma que é esse o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos que da

sustentacdo ao modelo SCOR.

Efetuando uma analise do modelo SCOR, Schlegel e Smith (2005)
citam que esse modelo envolve as interagcdes com clientes desde a colocacéo
do pedido até o pagamento da fatura. Sdo abrangidas também as transacodes
de produtos e servicos, desde o fornecedor do fornecedor ao cliente do cliente,
compreendendo equipamentos, suprimentos, sobressalentes, softwares, etc., e
as interacbes de mercado, do atendimento da demanda agregada ao
atendimento de cada pedido. Entretanto, os autores enfatizam que ndo séo
contemplados todos os processos de negdcios como a Gestdo da Demanda,

Desenvolvimento de Produtos e Gestdo do Servico ao Cliente. Ressalvam que
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€ possivel efetuar links entre processos do modelo SCOR com 0s processos

nao incluidos explicitamente.

Analisando o modelo SCOR sob a otica dos processos de negocios
basicos e niveis de detalhamento, Pires (2004) identifica de uma forma acurada
e mais aprofundada, além dos quatro processos citados por Harrison e Van

Hoeck (2003), o processo de Retornar.

A Figura 3.2 apresenta, de modo sequencial, os cinco processos de

negaocios basicos do modelo SCOR.

- |

Abastecer Entregar
(Source) (Deliver)

Fornecedores
Clientes

Retorno da Entrega
(Return Deliver)

Retorno do Abastecimento
(Return Source)

FIGURA 3.2. PROCESSOS DE NEGOCIOS BASICOS DO SCOR. ADAPTADA DE
STEPHENS (2001).

Ainda segundo Pires (2004), o modelo SCOR contém dois elementos
essenciais: (1) os processos de negocios e (2) os niveis de detalhamento do

modelo.
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(1) Os Processos de Negdcios:

(0]

‘7

‘7

Planejar (Plan). Este processo compreende toda a extensédo da SC.
Planejam-se o0s processos de abastecimento, de producdo, das

entregas e do retorno.

* Em relacdo a SC como um todo, o planejamento abrange o
dimensionamento da demanda, das fontes de suprimentos e o
planejamento da infra-estrutura da SC. Distinguem-se desta forma

duas fases do planejamento;

» 1%) fase: decisdbes sobre fazer internamente ou comprar.
Planejamento da capacidade de producdo de longo prazo e

planejamento de produto.

» 2%) fase: é o0 planejamento da SCM, compreendendo o
atendimento a demanda e suas prioridades, o acesso as fontes de

suprimento e o planejamento da capacidade de producéo.

Abastecer (source): identifica as fontes de suprimentos. E
necessario estabelecer o processo que ira qualificar os fornecedores
e abastecer, de modo continuo a empresa focal. A abrangéncia
desse processo compreende do ponto de origem da SC até a
empresa focal. Destacam-se nesse processo as etapas obtencdo,
recebimento, inspecdo e armazenagem do material. A logistica e os
contratos com os fornecedores sdo aspectos relevantes nesse

processo.

Produzir (make): esse processo refere-se a execucdo e a infra-
estrutura necessaria para a producdo e testes dos produtos,
embalagem, armazenagem e despacho dos produtos. Na extensao
desse processo encontram-se as gestdes de mudancas de processo
produtivo, programacdo de producédo, qualidade e capacidade de

curto prazo.
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Entregar (deliver): nesse processo sao tratadas as questbes que
envolvem a distribuicdo do produto a partir da empresa focal até o
consumidor final. Consideram-se também o0s subprocessos

importantes da SCM, como:

(a) Gestdo da Demanda — envolve a previsdo de vendas, coletas de

dados, promocdes de produtos, satisfacdo dos clientes;

(b) Gestéo de Pedidos — abrange o recebimento e o atendimento dos
pedidos, orcamentos, configuracdo dos produtos e manutencao

da base de dados;

(c) Gestédo dos Almoxarifados, Armazéns e Centros de Distribuicdo —
compreende o0 recebimento, estocagem e expedicdo dos

produtos acabados;

(d) Gestdo de Transporte — é a gestdo de todo o transporte e

distribuicéo;

(e) Infra-estrutura de entrega — compreende o0 recebimento,

estocagem e expedicdo dos produtos acabados.

Retornos (returns): inicialmente o processo abrangia o retorno de
materiais oriundos de desvios de embalagens e recipientes
reaproveitaveis. Nos ultimos anos, com o forte impacto que causa a
necessidade de preservacdo ambiental, o processo de retorno
ganhou destaque e merece um alto grau de importancia no
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Nesse processo
distinguem-se duas etapas: 1) o retorno de produtos na cadeia de
distribuicdo, considerando-se o fluxo dos clientes até a empresa
focal; 2) o retorno de materiais na etapa de abastecimento, abrange

da empresa focal até o ponto de origem da SC.
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(1) Niveis de Detalhamento do Modelo.

Segundo Harrison e Van Hoeck (2003), existem quatro niveis de

detalhamento do modelo SCOR, a saber:

» Nivel 1. Efetua uma ampla definicho dos processos de
gerenciamento com a finalidade de estabelecer os objetivos
competitivos. Os processos de gerenciamento sdo: planejar, obter

fontes de suprimentos, fazer e entregar.

» Nivel 2. Define as principais categorias de processos que Sd0 0S

possiveis componentes de uma cadeia de suprimentos.

» Nivel 3. Fornece as informacdes necessarias para planejar e
estabelecer metas para cada um dos elementos que compdem as

categorias do nivel 2.

» Nivel 4. Estabelece o plano de implementacdo necessario para

colocar as melhorias em funcionamento.

3.2 O MODELO DA UNIVERSIDADE DE OHIO

O modelo de SCM proposto por Lambert et al. (1998), docentes da
Universidade de Ohio — EUA, apresenta um modelo que considera seis
funcdes: Compras, Logistica, Producdo, Marketing e Vendas, Financas e P&D
e oito processos de negocios basicos. Destaca-se nesse modelo a intersecéo
dos processos de negécios com as funcdes desenvolvidas dentro da empresa,
além das funcbes desempenhadas por outras empresas integrantes da cadeia

de suprimentos.

A Figura 3.3 apresenta esse modelo proposto por Lambert et al.
(1998a) onde sao representados a empresa focal, os fornecedores, os clientes,

as seis funcbes mencionadas anteriormente, o fluxo de informacéo e o fluxo de
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produtos. Cada processo de negocio pode ser visualizado como o
encadeamento das atividades focalizadas no consumidor final, aliado a

dindmica do gerenciamento dos fluxos.

( FLUXO DE INFORMAGOES )
S N\

Logistica =~
Compras Mkt./ Venda /5

FLUXO DO PRODUTO

GESTAO DAS RELACIOES COM OS CLIENTES

GESTAO DO SERVIGO AO CLIENTE

| W T W T
| W T W T

GESTAO DA DEMANDA

ATENDIMENTO DOS PEDIDOS

GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA

| W T W W

FIGURA 3.3. O MODELO DE LAMBERT ET AL. (1998) — INTEGRACAO DOS
PROCESSOS DE NEGOCIOS AO LONGO DA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Analisando a Figura 3.3, de uma maneira extremada, afirma-se que
essa dimenséo, Processos de Negadcios, representa a finalidade e a justificativa

da existéncia da SCM.

Segundo Pires (2004), a questdo principal levantada a saber € quais
processos de negocios deveriam ser tratados conjuntamente ao longo da
cadeia, tomados sob a perspectiva da empresa focal. Para visualizar uma
amplitude de uma SC, o primeiro passo é identificar os processos de negoécios
gue a envolvem. Para Lambert et al. (1998), os oito processos de negocios

chaves ao longo de uma SC, sdo assim descritos:
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1°) Gestdo das Relacbes Com os Clientes (Customer Relationship

Management)

E o processo que providencia a estrutura para o desenvolvimento e
manutencdo do relacionamento com os clientes. Geralmente sdo identificados
os clientes chaves e 0s grupos de clientes para os quais sdo estabelecidas

metas (targets).

Enfatizando a importancia do cliente e identificando-o como o
consumidor final, Slack et al. (2002) efetuam uma visdo mais focada nesse
consumidor final, destacando a sua importancia na sustentacdo da SC,
afirmam que o consumidor final possui a Unica moeda corrente real na cadeia
de suprimentos. Quando um consumidor final decide fazer uma compra, ele
dispara acdo ao longo de toda SC. Assim, € destacada a importancia do
consumidor final, o qual, com o ato de sua compra, todos 0s negdécios na
cadeia de suprimentos sdo remunerados com porcbes do dinheiro do
consumidor final. Transmitido de elo a elo, este dinheiro proporciona a cada

membro da SC a remuneracéo pelo valor que agregaram.

2°) Gestédo do Servico ao Cliente (Customer Service Management)

Nesse processo destaca-se a comunicacdo da empresa com o cliente.
As informacdes devem ser passadas em tempo real, promovendo a interligacao
do cliente com as areas funcionais, objetivando o compromisso com as datas
de expedicdo e disponibilidade dos produtos. As areas onde mais se

concentram essas informacfes sdo a manufatura e a logistica.

Evidencia-se que informacdes referentes a problemas de suprimentos
ou faltas podem ser transmitidas para baixo da cadeia de modo que os
consumidores a jusante possam modificar suas programacdes e planos de

vendas de modo apropriado.
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3°) Gestdo da Demanda (Demand Management)

A gestdo da demanda é um processo de negdcio-chave para uma
efetiva SCM e busca balancear as necessidades dos clientes com a

capacidade da empresa fornecedora.

O objetivo da gestdo da demanda € a reducéo das incertezas e ainda

proporcionar um fluxo de material de mesma intensidade ao longo da SC.

A gestdo da demanda engloba um conjunto de processos fazendo o
inter-relacionamento da empresa com o seu mercado consumidor, a interacdo
com os clientes e as necessidades advindas dessa interacdo disparam

processos encadeados relacionados a essas necessidades.

4°) Atendimento dos Pedidos (Order Fulfillment)

Para atender as crescentes e variadas necessidades dos clientes em
relacdo a quantidade, prazos, qualidade, expressos em pedidos, é necessaria a

integracao de atividades de diversas areas da empresa.

As alternancias das necessidades dos clientes, mesmo apés a
colocacao dos pedidos, exigindo flexibilidade no atendimento, esta se tornando
caracteristica comum em grande parte das operacdes produtivas, tornando a

gestdo da carteira de pedidos um processo dinamico e completo.

5°) Gestéo do Fluxo de Manufatura (Manufacturing Flow Management)

As empresas que produzem para estoque seguem as previsdes de
vendas baseadas em dados histéricos, ocasionando excessos de estoques,
processos logisticos desnecessarios e custos, se a producédo foi além da

demanda.

A tendéncia da SCM é “puxar” a demanda em funcdo das
necessidades dos clientes. A decisédo de produzir para estoque ou sob pedido,

ocorre na maioria das vezes em funcao da realidade do mercado.
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6°) Gestdo das Relacdes com os Fornecedores (Supplier Relationship

Management)

Este processo aborda a forma como a empresa interage com oS seus
fornecedores. O que se busca é o fortalecimento das relacbes com os
fornecedores visando a alcancar um estagio de relacionamento especial e
estreito entre duas empresas, conforme o conceito estabelecido pela Fundacéo
Nacional da Qualidade (FNPQ, 2002).

A empresa deve desenvolver parcerias com os fornecedores chaves
com o intuito de suportar processos de negdécios como os da gestao de fluxo de
manufatura e desenvolvimento e comercializacdo. Este tema esta desenvolvido

na sessao 5.1 adiante.

7°) Desenvolvimento do Produto e Comercializacdo (Product

Development and Commercialization).

E o processo que trata de trabalho conjunto entre clientes e
fornecedores com o intuito principal de reduzir o tempo de lancamento do

produto (time-to-market).

Numa abordagem sobre o desenvolvimento do produto, a busca para
se atingir os objetivos e a maneira como ele foi concebido, Arnold (1999) cita
gue o modo como os produtos sdo projetados determina 0S processos
disponiveis para produzi-los. O projeto do produto e o processo determinam a
guantidade e o custo do produto. A quantidade e o custo determinam a

lucratividade da empresa.

8°) Gestdo dos Retornos (Returns Management).

Também conhecido como Logistica Reversa, esse processo trata dos
fluxos de retorno de materiais e produtos e embalagens. Segundo Pires (2004),

em muitos paises industrializados esse processo ja sofre uma grande e
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crescente influéncia das questdes legais ligadas ao respeito e ndo-agressao ao

meio ambiente.

Sobre esse tema, Slack et al. (2002) fazem um alerta sobre as
decisdes operacionais que ocorrem durante o projeto de produtos e servicos,
pois elas afetam de maneira significativa a utilizacdo de materiais a curto prazo,
assim como a reciclagem a longo prazo. O desenho do processo de producéo
influencia a proporcdo de energia e mao-de-obra que sdo desperdicadas, e

também a producao de refugo.

3.3 O MODELO TRIDIMENSIONAL

Pires (2004) considera a SCM uma area multifuncional ainda dificil de
ser classificada devido a sua caracteristica abrangente e contemporanea. As
exigéncias de reducdo de custos e de agregacao de valor estabelecem que
uma efetiva SCM deve abranger trés grandes eixos de atuacéo: 0S processos

de negdcios; organizacdo e pessoas; tecnologias, iniciativas e praticas.

A identificacdo das dimensfes proporcionara a adocao de atitudes que
visem a alcancar os objetivos propostos. Desta forma, os processos de gestao
da cadeia de suprimentos necessitam de promocéo de melhorias, o que levara

ao gerenciamento eficaz da SC.

Segundo Slack et al. (2002), a gestdo da cadeia de suprimentos € a
gestdo da interconexdo das empresas que se relacionam por meio de ligacoes,
em todos os estagios da SC, entre os diversos processos, que produzem valor

na forma de produtos e servi¢cos para o consumidor final.

Ainda de acordo com Slack et al. (2002), existem beneficios
substanciais a serem obtidos ao administrar toda a cadeia de operacdes de
modo que satisfacam ao consumidor final. Esses beneficios centram-se em
dois objetivos-chaves da gestdo da cadeia de suprimentos: satisfazer

efetivamente os consumidores e fazer isso de forma eficiente.
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(1) Foco na satisfacao efetiva dos consumidores finais

Embora todas as atividades da cadeia de suprimentos possuam 0
objetivo imediato de satisfazer o seu préprio consumidor imediato, o objetivo
maior da gestdo da SC é assegurar que todas as operacdes tenham uma
apreciacdo completa de como, integradas, podem satisfazer ao consumidor
final. Para atingir esse objetivo maior, cada integrante da cadeia de
suprimentos deve identificar o nivel de qualidade, rapidez e confiabilidade que

deve desenvolver para satisfazer o consumidor final.

(2) Gestéo eficiente da cadeia de suprimentos

A adocdo de uma abordagem plena da cadeia de suprimentos,
compreendendo todos 0s seus integrantes, proporciona muitas oportunidades
para analise e melhorias. Busca-se assegurar que 0s produtos movimentem
rapidamente na cadeia de suprimentos, evitando-se com isto a acumulacao de
estoques. Ao analisar toda a cadeia de suprimentos, visando a identificar os
pontos onde se localizam os atrasos, o gestor dirigira o foco de atencédo para
0os “gargalos” dos negocios. Nesses “gargalos” serdo adotadas atitudes
gerenciais visando a encurtar o tempo de processamento. Nessa analise plena
da cadeia de suprimentos busca-se aumentar a eficiéncia, permitindo a
manutencdo de estoques somente onde necessaria, identificando gargalos,
balanceando a capacidade e coordenando um fluxo agil de materiais (SLACK
et al., 2002).

Segundo Chopra e Meindl (2003), apos a identificacdo dos obstaculos
para a coordenacdo, a acdo gerencial deve ser concentrada na superacéo
desses obstaculos comportamentais. Esses obstaculos sdo muitas vezes

relacionados ao modo como a cadeia de suprimentos € estruturada e a

comunicacao entre os seus estagios. Alguns desses obstaculos séo:

» em cada estagio da cadeia de suprimento sO se observam suas
acOes localmente, tornando-se incapaz de verificar o impacto de

suas atitudes sobre outros estagios;
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» falta de identificacdo da raiz dos problemas em cada estagio da

cadeia de suprimentos;

» baseando-se nos estagios locais, o0s estagios da cadeia de

suprimentos culpam-se entre si pelas oscilagées, fazendo com que
0s estagios sucessivos da cadeia tornem-se rivais em vez de

parceiros.

» transferéncia de culpa para outros estadgios da cadeia, néo

assumindo seus proprios erros e perdendo a possibilidade de

aprender com eles.

» a falta de confianca entre parceiros da cadeia de suprimentos os

torna oportunistas, prejudicando o desempenho geral da cadeia.

Chopra e Meindl (2003) recomendam que apos a identificacdo desses

obstaculos, medidas gerenciais devem ser adotadas visando a aumentar 0s

lucros totais da cadeia de suprimentos. Sao 5 as medidas recomendadas:

1) alinhamento dos objetivos e incentivos. Os gerentes podem melhorar

a coordenacdo na cadeia de suprimentos alinhando objetivos e
incentivos de modo que cada integrante da cadeia trabalhe para
maximizar os lucros totais. As decisfes relativas as instalacoes,
transportes, informacdes e estoques devem ser avaliadas
baseando-se no seu impacto na lucratividade e ndo nos custos
totais. Isto auxilia a evitar situacdes em que o gerente de transporte
toma decisGes que reduzem o custo de transporte, mas elevam 0s

custos totais da cadeia de suprimentos;

2) melhoria na precisédo das informacfes. Os gerentes podem atingir a

coordenacdo por meio da melhoria na precisdo de informacdes

disponiveis aos diversos estagios da cadeia de suprimentos;

3) melhoria no desempenho operacional. Os gerentes podem ajudar a

amortecer 0s impactos de variacbes excessivas de estoque
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melhorando o desempenho operacional e projetando esquemas de

racionamento de produto adequados em casos de escassez;

4) planejamento e estratégias de precos para amortizar pedidos. As
variacbes de estoques podem ser minimizadas por meio de
planejamento de estratégias de preco que incentivem os varejistas a

solicitarem lotes menores e a reduzirem a compra antecipada;

5)criacdo de parcerias estratégicas e de confianca. O
compartilhamento de informacdes precisas e confiaveis por todos os
estagios resulta em melhor sincronia entre a oferta e a demanda

para toda a cadeia de suprimentos e em custos menores.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), as cadeias de suprimentos
permeiam toda a organizacdo. Torna-se dificil imaginar a existéncia de um
processo em uma empresa que nao seja afetado, de algum modo, por uma
cadeia de suprimentos. Os processos mais afetados sdo os de colocacdo de
pedidos, atendimento de pedidos e os processos de compra. Esses processos

possuem relacdo com todas as areas funcionais da empresa.

Segundo Pires (2004), a SCM visa a reducdo de custos produtivos e
busca a maior agregacdo de valor ao produto por meio de um processo de
gestao, cujo foco alcanca toda a cadeia de suprimentos e ndo apenas as suas
unidades de negdcios isoladas. Isto significa alcancar um adequado balanco
em termos de satisfacdo dos clientes, principalmente os consumidores finais,
além da eficiéncia ao longo de toda a cadeia de suprimentos. Ainda para esse
autor, a SCM possui como caracteristicas a abrangéncia e a
contemporaneidade. Em face de suas multiplas fun¢des, encontram-se grandes
dificuldades para classifica-las. Entretanto, o citado autor sintetiza as

dimensdes do seu escopo em trés grandes eixos da atuacao.

(1) Processos de Negocios;
(2) Organizacéo e Pessoas;

(3) Infra-estrutura: Tecnologias, Iniciativas, Praticas e Sistemas.
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Na Figura 3.4 estdo conceituadas as dimensdes da SCM, por meio dos

seus trés eixos de abrangéncia.

Processos de negécios
A

>
Organizacao
e Pessoas

Infra-estrutura: Tecnologia, Iniciativas, Praticas e Sistemas

FIGURA 3.4. TRES EIXOS DE ABRANGENCIA DA SCM (PIRES, 2004)

Segundo Pires (2004), na implementacéo efetiva de uma SCM, devem
ser consideradas as trés dimensdes basicas: Processos de Negocios;
Tecnologias, Praticas e Sistemas; Organizacdo e Pessoas. Deve existir uma
clara inter-relacdo entre os trés eixos, tornando o trabalho simultaneo nas trés
direcdes. Observa-se ainda a existéncia de uma escala de evolucdo em cada
uma das dimensdes, que possibilita a sua utilizacdo como instrumento de
gestdo, desde que essa evolucdo represente um avanco no sentido dos
objetivos principais da SCM, que s&o reduzir custos e aumentar o valor

percebido do produto perante o consumidor final.

Com a finalidade de aprofundar o conhecimento sobre os trés eixos de
abrangéncia, foi efetuada uma pesquisa bibliografica a qual sera apresentada

nos tépicos a seguir.
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3.3.1 PROCESsOs DE NEGOCIOS

A palavra “processo”, segundo o Dicionario Aurélio, enseja a idéia de
continuidade, dar seguimento, seguir um curso, de ir por diante (FERREIRA,
1986). Em relacdo aos negocios de uma empresa, Ritzman e Krajewski (2004,
p. 3) definem: “um processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades que
partem de um ou mais insumos, transforma-os e Ihes agrega valor, criando um

ou mais produtos (ou servi¢os) para os clientes”.

Davenport (1994) define o processo como um conjunto de atividades
estruturado e uniforme projetado para produzir uma saida especifica para um

consumidor especial ou mercado.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), os processos abrangem dos
insumos até os resultados dos clientes. Os insumos compreendem 0S recursos

humanos, capital, materiais, servicos adquiridos, iméveis e energia.

A Figura 3.5 ilustra o conceito de processo segundo os autores.

r === Clientesinternose <
: externos
1
I nsumos : Pr ocessos e oper agcdes
 Trabalhadores |
* Gerentes e
* Equipamentos Resultados
* Instalagbes e —> Servigos
e Materiais ! B
. ] 1 * bens
e Servigos I o I
e Terrenos I I
1 1
1 1
L — — — Informagdo sobre - J
Pk PRSI N

FIGURA 3.5. PROCESSOS E OPERACOES. ADAPTADA DE RITZMAN E
KRAJEWSKI (2004)
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3.3.1.1 ALCANCE E ESTRATEGIA DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Em sua analise sobre o alcance dos processos de negdécios, Ritzman e
Krajewski (2004) afirmam que as empresas usam diferentes nomes para 0s
processos similares e nomes similares para processos diferentes. Postula-se
gue esta falta de consisténcia entre empresas é um motivo de significativo
atrito e ineficiéncia na cadeia de suprimentos. Os autores propdem a
integracdo da cadeia de suprimentos produtiva onde sdo considerados as

varias atividades e os processos de negdcios.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), as tendéncias na gestdo de
operacBes apresentam um ambiente dinAmico em seu interior, no qual as
empresas necessitam identificar esse campo competitivo e utilizad-lo como uma
forca. Entretanto, a empresa deve possuir uma estratégia de operacbes bem
fundamentada e concentrada nos clientes. O desenvolvimento de uma
estratégia de operacbes, com foco no cliente, inicia-se com a estratégia
corporativa, que coordena as metas da empresa com suas competéncias
gerenciais. Essa estratégia coorporativa identifica quais clientes que a empresa
atendera, quais produtos e servicos ela ird produzir e as reac¢des que existirdo
as mudancas em seu ambiente empresarial. A Figura 3.6 ilustra a ligacéo
existente entre a estratégia corporativa, analise de mercado, as prioridades

competitivas e as estratégias funcionais.
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FIGURA 3.6. LIGACAO ENTRE ESTRATEGICA CORPORATIVA E ESTRATEGIAS
DAS AREAS FUNCIONAIS (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004)

Ainda segundo Ritzman e Krajewski (2004, p. 10):

[...] desenvolver uma estratégia corporativa envolve trés
considerag@es: (1) responder as pressdes por flexibilidade, (2) fazer
controles e ajustes em funcdo de mudangas no ambiente empresarial
e (3) identificar e desenvolver as capacitacbes essenciais da
empresa.

1) Flexibilidade. Os clientes transmitem as empresas aquilo que
desejam e elas necessitam responder com a velocidade exigida.
Essa condicdo de resposta exige flexibilidade nos processos.
Segundo Ritzman e Krajewski (2004), existem cinco maneiras pelas
guais as companhias podem responder a necessidade de
flexibilidade:
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construcdo de cenarios. Os estrategistas planejam diferentes
resultados para cada iniciativa, permitindo desse modo respostas

rapidas as ameacas competitivas;

confronto com a realidade. Os principais tomadores de decisao
reinem-se regularmente a curtos intervalos de tempo, para

avaliar as possibilidades de os rivais ganharem mercado;

comunicacdo. Para fazer com que todos pensem a respeito dos
efeitos da mudanca em suas operacgdes, 0s executivos anunciam
mudancas de estratégia aos empregados poucas horas antes de

uma decisao:;

contratacdes. Os empregadores preenchem os cargos com

pessoas que prosperam na mudanca e na ambiguidade;

reducédo do ciclo orcamentario. Os gerentes vinculam a revisao do
orcamento a da estratégia, a fim de assegurar que as metas

individuais e departamentais sejam revistas adequadamente.

2) Ambiente. O ambiente empresarial externo no qual uma empresa se
insere altera-se continuamente, € necessario, portanto, adaptar-se

as essas mudancas.

3) Competéncias essenciais. Apenas habilidade gerencial isoladamente
nao é suficiente para lidar com mudancas ambientais. Competéncias
essenciais sdo 0s recursos exclusivos e pontos fortes que a alta

administracao considera ao formular as estratégias.

Dentro das competéncias essenciais, merecem destaque as

prioridades competitivas de operacdes, ou com a denominacdo de estratégias

de manufatura. Pires (2004) aponta as quatro principais prioridades

competitivas:
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(1) Custo

A industria, ao definir custo como sua prioridade, direciona sua
estratégia de producdo com um custo tanto mais baixo como
possivel, o que pode possibilitar a pratica de precos tanto mais

baixo quanto possivel.
(2) Qualidade

A qualidade como prioridade competitiva alterou o conceito de
gualidade que deixou de ser exclusivo da 6ética interna da industria.
Sob essa visdo, qualidade era produzir em conformidade com os
dados pré-estabelecidos num projeto. A maioria dos relatos sobre a
gualidade competitiva faz a associacdo dela com o grau de
satisfacdo dos clientes. Isto implica que um produto terd melhor

gualidade tanto melhor atender aos desejos do consumidor.
(3) Desempenho das Entregas

Essa prioridade competitiva contempla as questdes referentes a
confiabilidade e a velocidade nos prazos de entrega dos produtos. A
confianca do cliente em relacdo ao prazo de entrega, bem como a
velocidade de entrega do produto, constituem-se em poderosas
armas competitivas na medida em que se tém, cada vez mais,

produtos customizados e producédo sob metodologia Just-In-Time.
(4) Flexibilidade

A flexibilidade tem sido a prioridade mais estudada recentemente.
Fatores como a diversificacdo e customizacdo crescente dos
produtos, bem como a notéria diminuicdo dos ciclos de vida dos
mesmos, tém colocado a Flexibilidade como um a grande prioridade

competitiva na atualidade.
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3.3.1.2 COMPETENCIAS ESTRATEGICAS

Existem registros historicos de aquisicdo de sabedoria, ocorrendo de
uma unica vez. Para os demais seres humanos, a sabedoria sedimenta-se com
a vivéncia, aprendizado, necessidade de evolucdo, desafios e oportunidades

de desenvolvimento.

Também nas organizacbes empresariais, 0 saber tecnoldgico
vincula-se ao aprendizado e ao desenvolvimento permanente de suas aptiddes
estratégicas (LEONARD-BARTON, 1998).

Segundo Leonard-Barton (1998), cada empresa procura, de acordo
com suas aptiddes estratégicas, aprimorar-se na aquisicdo de competéncias de
forma permanente. Os caminhos e 0s meios para alcanca-las sao
desenvolvidos de acordo com a cultura de aprendizado préprios, mas a forma
como sao induzidos, principalmente para vencer inércias, devem ser
conduzidas pelos gestores da organizacdo, 0s quais precisam ter, no minimo,
dois tipos de capacidade: 1) identificar internamente na empresa, e com
precisdo, o que constitui uma aptiddo estratégica e 2) saber como gerenciar as

atividades geradoras de conhecimento.

O discernimento da aptiddo estratégica € fundamental para o
desenvolvimento e aprimoramento dessa habilidade. Atualmente, possuir
gualidade industrial em nivel mundial € a condicdo basica para entrar no
mercado, mas nao se constitui no caminho certo para se alcancar a
superioridade. Esta qualidade € considerada uma aptiddo habilitadora;

entretanto, ndo distingue competitivamente uma empresa.

Em relacdo a capacidade de gerenciar, ha que se identificar como
aptidao estratégica a capacidade de se transformar com agilidade a tecnologia
adquirida em novos produtos e processos. Um outro ponto a considerar é o
modo que cada equipe ou individuo executa suas atividades. Assim, o

construto do saber deve ocorrer na combinacdo das diversas individualidades



94

das pessoas e de um conjunto bem caracterizado de atividades (LEONARD-
BARTON, 1998).

A percepcéao das atividades que geram o aprendizado e possibilitam o
conhecimento necessario as operacdes atuais e futuras devem voltar-se para
0S aspectos internos, a saber: a) os produtos do momento; apontando para
solucdes criativas e compartilhadas dos problemas; b) fortalecimento das
operacles internas com a implantacdo e integracdo de novas técnicas e
metodologias; c) criar aptidées para o futuro por meio da experimentacao
formal e informal. A geracdo do aprendizado deve ser sensivel a incorporacao
de know-how de fontes externas a organizacdo (LEONARD-BARTON, 1998).

A tarefa de aquisicdo de vantagem competitiva envolve toda a empresa
no desenvolvimento dos recursos, enfatizando que, para a aquisicdo de uma
nova vantagem, € necessaria a participacdo e o envolvimento de todos os
niveis da organizacao. As geréncias e os funcionarios credenciados ndo podem
mais desenvolver vantagem competitiva isoladamente. No momento atual
existem acbes de gestdo para captar idéias e sugestdes dos funcionérios, ou
seja, por mais primario que pareca, as empresas percebem o raciocinio dos
empregados. Existem também as empresas que despertam as forcas
intrinsecas de seus funcionarios, este despertar tem um sentido nitido de
entender as emocfes ao valorizar a percep¢do do coracdo deles (HAMEL;
PRAHALAD, 1995).

A empresa move-se por desafios e busca organizar-se para adquirir
novas vantagens competitivas. Ao identificar o foco do desenvolvimento de
recursos passa-se a etapa seguinte que € a alocacédo das energias intelectual e
emocional visando a proporcionar um fluxo de entusiasmo para a obtencéao da
competéncia estratégica da empresa. Os funcionarios devem possuir um
guadro de avaliacdo para se medir o alcance do desafio a que eles estédo
submetidos num determinado prazo, pois s6 se melhora o que se pode aferir.
Desta forma, existe uma pontuacdo para os niveis atingidos na busca da
aptidao estratégica, o que se pode se constituir num benchmark de qualidade
(HAMEL; PRAHALAD, 1995).
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» Limitacdes Estratégicas

As aptidoes estratégicas podem se transformar em limitacGes
estratégicas em face de diversas situacdes. Elas ocorrem quando se
concentram em atividades que proporcionam vantagens competitivas em
detrimentos de outros tipos de conhecimento. As empresas, COmo as pessoas,
ndo detém conhecimentos que os tornam competentes em tudo (LEONARD-
BARTON, 1998).

As limitacBes estratégicas originam-se nas atividades que geram as
aptiddes estratégicas, porém sob outro aspecto e podem surgir, por exemplo,
guando a concorréncia desenvolve uma outra forma de melhor atender aos
clientes ou no surgimento de fatos politicos e sociais que provoquem
mudancas bruscas no ambiente do mercado. Nessas condi¢cdes, a Vvisédo
interna da empresa, na busca incessante das competéncias tecnologicas que a
torne imune as mudancas, traduz-se numa limitacdo estratégica (LEONARD-
BARTON, 1998).

Outros aspectos a abordar sobre as limitacdes, apontados pela autora:

» refere a situagBes quando a organizacdo ultrapassa 0s obijetivos,
para consolidar essa limitagdo cita-se o0 exemplo da
superespecializacdo das empresas norte-americanas por ocasiao da
competéncia adquirida nos sistemas de producdo em massa.
Também o0s japoneses, que possuiam vantagens competitivas na
variedade de produtos, sofrem limitacbes estratégicas com esse

excesso de flexibilidade;

» 0 descarte do uso de tecnologia externa em favor do uso das
aptiddes estratégicas existentes, pode significar a renuncia de

conhecimentos que diferenciardo a empresa;

‘7

ao se interpretar, erroneamente, as necessidades dos usuarios dos
produtos, podera ser proporcionado um atendimento exagerado aos

clientes. Isto ocorre, principalmente, quando o foco é dirigido as
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necessidades de uma nova clientela em potencial em detrimento da

clientela atual.

Finalizando em relacdo as limitacGes estratégicas, uma empresa pode
fragmentar seus esforcos de desenvolvimento de competéncia, quando as
geréncias superiores ndo possuem um consenso em relacdo as competéncias
essenciais que devem ser desenvolvidas. Exemplificando essa situacéo,
verifica-se a existéncia de “varias” empresas dentro da mesma empresa,
buscando o desenvolvimento de competéncias de forma independente, o que
proporciona o fracasso no alcance de novas competéncias estratégicas
(HAMEL; PRAHALAD, 1995).

3.3.1.3 IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Na identificacdo dos Processos de Negoécios, Davenport (1994)
argumenta sobre a importancia da analise dos processos existentes que se
inicia com a descricdo deles, evolui com o estabelecimento de novos objetivos
e a identificacdo das melhorias necessérias. Além disso, o autor estabelece a
necessidade de alguns processos estarem claramente definidos nas unidades

de negécio, a saber:

» processos de desenvolvimento de produtos, servicos de entrega;
» processos de contato direto com o cliente;

* processos de gerenciamento.

Segundo Tachizawa e Scaico (1997), a metodologia de padronizacao
de processos que recomendam, utiliza o roteiro de analise que € compativel
com os critérios de exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ) e a
familia de normas NBR ISSO-9000. Esses critérios se fundamentam nos
conceitos de gestdo de processos, que compreendem toda a cadeia produtiva
da empresa, com o foco no cliente, na producdo e servicos produtivos, nos

servicos de apoio e no desempenho dos fornecedores.
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Os autores apresentam um roteiro que € aplicavel para analise,

racionalizacdo e padronizacdo, como também para criagdo de novos

processos. A metodologia inclui sete etapas, conforme a seguir:

12 Etapa: identificar os processos-chave da empresa. Esses
processos sdo visualizados independente da  estrutura

organizacional;

22 Etapa: estabelecer, por processo, os fornecedores, 0s insumos,
as tarefas, os produtos e os clientes. Utilizar o instrumento analitico
denominado fluxo basico, que contém as tarefas prioritarias para a

realizacao do trabalho dentro dos prazos do projeto;

32 Etapa: elaborar e analisar a matriz de responsabilidades do
processo, considerando a distribuicdo de responsabilidade por todas

as tarefas entre os setores e/ou funcdes envolvidas;

42 Etapa: definir, para cada tarefa prioritaria, as caracteristicas de
gualidade, indicadores, férmulas de obtencdo dos indicadores,

frequéncia, modo de realizar e o responsavel pela medicéo;

52 Etapa: elaborar o Procedimento Operacional para cada tarefa que

compde 0 processo;

62 Etapa: efetivar a implantacdo dos processos padronizados e
desenvolver um programa de treinamento de acordo com o0s

Procedimentos Operacionais;

72 Etapa: monitorar e acompanhar a operacionalizacdo do processo

por meio de auditagem.

Ainda segundo Tachizawa e Scaico (1997), a metodologia apresentada

visa a estabelecer, em sua 1% Etapa, uma compreensdo a respeito dos

negocios da empresa. Na analise desses negodcios procura-se estabelecer uma

visdo global da empresa, observando os diferentes tipos de organizacdo e
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buscando situa-la em termos de elementos estratégicos genéricos em relacéo

a.

» produtos, quer sejam bens ou servicos;

» grupos de clientes que constituem os mercados;

» vantagens sobre a concorréncia;

» prioridades de produtos e mercado, estabelecendo as areas de

énfase.

Os autores identificam os processos considerados 0s mais importantes

da organizacgéo. A escolha recai sobre os processos que sejam:

» voltados ao atendimento de clientes;
» com alto grau de contribuicdo para os objetivos dos clientes;
» com significativos volumes /valores envolvidos e que possam afetar

consideravelmente os resultados da organizacao.

Bowersox e Closs (2001), em seus estudos visando incrementar a
integracdo dos sistemas, recorrem a reengenharia, detalhando um

procedimento padrdo de seis fases para a redefinicdo dos processos:

» Fase 1 — é a identificacdo do alvo, constituindo-se no aspecto mais

importante de todo o procedimento;

» Fase 2 — é o pleno entendimento da sequéncia do trabalho sob
avaliacdo, na qual é desenvolvido um mapa do processo das fases

necessarias para a realizacédo da atividade;

» Fases 3 e 4 — envolvem o aspecto criativo do trabalho. Busca-se
identificar oportunidades de aperfeicoamento por meio da
modelagem da atividade em estudo, efetuando-se um esforco para
distinguir a melhor alternativa possivel. Paralelamente, a empresa
deve iniciar o benchmarking externo. O resultado final deve ser uma

combinacdo da perspectiva interna e externa,
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» Fase 5 — avaliacdo das modificacGes na atividade em exame. O foco
da avaliagdo concentra-se nas vantagens esperadas pela

implementacédo das modificacdes na atividade;

» Fase 6 — € a etapa final que envolve a implementacdo. S&o
necessarias medidas efetivas na realizacdo de um conjunto de

testes e treinamento de funcionarios.

A Figura 3.7 detalha um procedimento padrdo das seis fases para a

orientacdo da redefinicdo dos processos de uma empresa.

Fase 3
Andlise
interna

Identificacao Detalham. e Avaliacéo Implementagao
do alvo P desenvolv. de P
parametros

Benchmarking /

externo
Fase 1 Fase 2 Fase 4 Fase 5 Fase 6

FIGURA 3.7. AS SEIS FASES DA REENGENHARIA DOS PROCESSOS.
ADAPTADA DE FUREY,TIMONTY R. OXFORD ASSOCIATES.

Em relacéo a reestruturacdo das empresas visando ao aprimoramento
de seus processos, Hamel e Prahalad (1995) afirmam que, ao reconhecer que
a reestruturacdo € definitivamente inevitavel, as empresas inteligentes
empenham-se na reengenharia de seus processos. A reengenharia visa
erradicar o trabalho desnecessario e fazer que todos os processos da empresa
apontem na direcdo da satisfacdo do cliente, reducdo do tempo do ciclo e

gualidade total.
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A seguir sera apresentada a dimensdo Organizacdo e Pessoas que
compBe o0 segundo eixo da abrangéncia do gerenciamento da cadeia de

suprimentos, segundo Pires (2004), conforme considerado neste trabalho.

3.3.2 ORGANIZACAO E PESSOAS

Segundo Tachizawa et al. (2001), fundamentado pelo que ja foi dito por
outros autores, como Peter F. Drucker, Jay Galbraith, Bill Gates, Michael E.
Porter e Don Tapscott, mudancas profundas estdo ocorrendo na organizacao
tradicional, hierarquica, bem como estdo sendo desmanteladas as barreiras na
esfera politica e econdémica, significando que a organizacao do futuro tornar-se-
a cada vez mais aberta. Tachizawa et al. (2001, p. 37) afirmam que:

[...] ndo existem regras e receitas prontas para os gestores
adotarem no novo contexto organizacional. As mdltiplas dimensdes
da mudanga exigirdo um reajustamento dos profissionais de
administracdo ao novo paradigma da era pos-industrial. A transicédo
do paradigma industrial para o paradigma pés-industrial serd marcada

pela flexibilidade dos processos e dos mercados de trabalho, dos
produtos e dos padrées de consumo.

Segundo Tendrio (2000), atualmente, as organizacfes vém passando
por profundas mudancas, ocorrendo um novo modo de organizacdo da
producdo e da prestacdo de servico. Essa nova organizacdo da producéo
ampara-se na busca do modelo de gestdo empresarial, destacando-se a
flexibilizacdo interna e externa a empresa, com foco na evolugdo cientifico-

técnico, globalizacdo da economia e valorizacdo da cidadania e da ética.

Atenta a toda essa gama de exigéncias, a empresa deve se preparar

utilizando uma configuracdo organizacional adaptada e flexivel.
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3.3.2.1 CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL

As mudancas profundas e as novas formas de gerenciamento das
organizacles, que foram abordadas anteriormente, segundo Tachizawa et al.
(2001), vao exigir novos trabalhadores e gestores fortalecidos e autdbnomos,
reunidos em equipes e desvencilhados do tradicional conceito de hierarquia,
comando e controle. Isso significa que os gestores das organizacfes néo
poderdo mais se sentir excessivamente confiantes em relacéo as suas fatias de
mercado e as suas posicfes competitivas. Dentro das organizacbes, a
tendéncia € de descartarem-se 0s gerentes de nivel médio e outras pessoas
cujas funcdes sejam meramente ampliar os sinais de comunicacdo entre 0s

diferentes seguimentos.

Esses autores também argumentam que os fatores conjunturais; como
volatilidade do mercado, aumento da competicdo e o0 estreitamento das
margens de lucros, que aliados a grande quantidade de desempregados e
subempregados, da evolucdo tecnolégica que reduz postos de trabalho,
impulsionam as empresas para adocao de regimes e contratos de trabalhos
mais flexiveis ou a contratacdo de profissionais, titulares de firmas individuais,
como prestadores de servico. Assim, Tachizawa et al. (2001), considerando a
reducdo do emprego regular em favor do crescente uso do trabalho parcial,
temporario e subcontratado, apontam como resultado de tais mudancas a
evolucdo para uma estrutura mercado de trabalho versus organizacéo, que é

ilustrada na Figura 3.8
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M er cado de trabalho secundario

O Flexibilidade numérica

O Pessoal detrabalhosrotineiros do
escritério

O Pessoal do setor financeiro

O Pessoal detrabalho manual menos
especializado

Sub-contratacéo Terceirizagdo

Organizacéo compacta >

Fornecedores Clientes

Grupo periférico

O Empregados em tempo parcial
Q Empregados casuais

O Pessoal contratado por tempo

determinado
QO Edagiarios

FIGURA 3.8. A ORGANIZACAO E A NOVA ESTRUTURA DE TRABALHO
(TACHIZAWA ET AL., 2001)

Na Figura 3.8, o grupo central, cuja reducdo ocorre cada vez mais, é
constituido de colaboradores em tempo integral, que usufruem maior
seguranca no emprego, promocao, reciclagem e vantajosos beneficios. A
periferia abrange dois subgrupos distintos. O primeiro € constituido de
colaboradores em tempo integral com habilidades facilmente disponiveis no
mercado de trabalho. A caracteristica desse grupo € alta rotatividade. O
segundo grupo periférico oferece uma flexibilidade de trabalho ainda maior,
incluindo funcionarios em tempo parcial e colaboradores casuais, e
principalmente estagiarios. A caracteristica desse grupo e a seguranca de

emprego menor do que o primeiro grupo.

Segundo Ulrich (1998), no desenvolvimento de um Diagndstico
Organizacional, os profissionais de Recursos Humanos (RH) devem
estabelecer uma arquitetura que defina claramente os sistemas e processos de

sua organizacdo. Foi desenvolvida uma arquitetura, baseada na obra de
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Nadler, Galbraith e Mackinsey’, que se concentra na construcdo da

organizacao que aplique a estratégia.

No Quadro 10 € apresentada a arquitetura para o Diagnostico

Organizacional.

QUADRO 10. ARQUITETURA PARA O DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
(ULRICH, 1998).

Intencdo Estratégica: O que estamos tentando realizar?

Estratégia: intencdo, plano, foco, canais etc.
Consumidores: segmentacao, valor adicionado.
Financas: medidas, retorno, valor criado.

Contexto Ambiental: legislagédo, economia.
Competéncia Essencial: tecnologia.

Capacidades Organizacionais: Quais as capacidades organizacionais de que necessitamos?

Mentalidade Comum: Pelo que desejamos ser conhecidos por nossos clientes?

Pilar da Competéncia

Pilar da Consequéncia

Pilar do Sistema de
Comando

Pilar do Processo de
Trabalho/ Capacidade
para Mudanca

Quais séo as competéncias
de gue necessitamos para
realizar nossa estratégia?

Quais séo os padrbes e
conseqiiéncias necessérias
para arealizacéo de nossa
estratégia?

Qual a organizacéo de que
precisamos para realizar
nossa estratégia?

Qual a capacidade de que
dispomos para gerir 0s
processos de trabalho e
para mudar afim de realizar
nossa estratégia?

Preenchimento de Cargos
Quem é contratado para a
organizagao?

Quem é promovido na
organizagao?

Quem é demitido na
organizagao?

Desenvolvimento

Considerando nosso
ambiente e estratégias
empresariais, que
treinamento deve ser
oferecido?

Considerando nosso
ambiente e estratégias
empresariais, que
alternativas ao
desenvolvimento devem ser
oferecidas?

Avaliacao

Quais séo os padrdes de
desempenho para
individuos, grupos e
departamentos na
organizagao?

Quais 0s mecanismos para
dar retorno aos funcionarios
sobre seu desempenho em
relacéo aos padrbes?

Quais 0s processos
utilizados para garantir
avaliagdes acuradas,
significativas e efetivas?

Recompensas

Quais as consequéncias,
financeiras e outras, de
alcancgar os padrdes?

Como o sistema de
recompensa garantira que
os individuos serédo
motivados nas direcoes
apropriadas?

Desenho da Organizagéo
Qual deve ser aforma de
organizagdo (quantos
niveis, quantos papéis, que
relagdes hierérquicas, que
diviséo de trabalho etc.)?

Como tomaremos as
decisdes apropriadas?

Politicas

Que politicas (seguranga,
saude, trabalho) devemos
adotar?

Comunicactes

Que informagdes devem ser
partilhadas com quem na
organizagao?

Quem deve divulgar e
receber informagdes?

Que mecanismos devem
ser utilizados para a
divulgacéo de informagdes?

Melhoria dos Processos
de Trabalho

Que tipos de iniciativas
devemos oferecer para
garantir que nossos
processos de gestao
funcionem bem (qualidade,
reengenharia etc.)?

Processos de Mudanca

Quais séo 0s processos
criticos para fazer com que
a mudanca ocorra?

Fomento do Aprendizado
para Mudanca

Como podemos divulgar
idéias e o aprendizado além
das fronteiras
organizacionais?

Lideranca: considerando nossa estratégia, qual a qualidade da lideranca?

* A Estrutura dos “7S” foi criada para a Mackinsey por Antony Athos, de Harvard, e Tom Peters
de Stanford; Estrutura Estelar de Jay Galbraith, foi utilizada varios anos e pode ser notada em
toda sua obra. Obras consultadas: David Nadler, Marc Gerstein, Robert Shaw and Associates.
Organizational Architeture.
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No Quadro 10, Ulrich (1998) menciona que a primeira linha, intencéo
estratégica e capacidades organizacionais descrevem a dire¢cdo da empresa. O
referido autor também efetua os comentarios sobre os fatores listados,

definindo-os como:

» mentalidade comum: representa a identidade e culturas comuns a

uma empresa,

» competéncia: representa 0 conhecimento, qualificacbes e
habilidades existentes entre funcionarios e grupos de funcionarios,

bem como o seu relacionamento;

» consequéncia: representa os padrdoes de gestdo do desempenho,

incluindo medidas, sistemas de avaliacdo e recompensas;

» sistema de comando: representa as relagbes hierarquicas,
processos de tomada de decisdo, politicas e processos de

comunicacédo da organizacao;

» processos de trabalho/capacidade para mudanca: representa o0
modo como as organizacbes melhoram processos, administram

mudancas e aprendem;

» lideranca: representa o modo como as empresas formam,

comunicam e comprometem-se com a direcéo.

Ainda segundo Ulrich (1998), quando os profissionais de RH utilizam a
arquitetura organizacional para orientar suas analises, definem como a
organizacdo opera e montam o palco para o verdadeiro diagnostico

organizacional.
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3.3.2.2 VALORES GERENCIAIS DA ORGANIZACAO

Segundo Gubman (1999), nas relac6es de emprego atuais, as pessoas
sdo mais valiosas do que em qualquer outra época. Entretanto, as empresas
continuam a evitar o aumento de postos de trabalho, amparadas numa politica
de reducdo de custos e também devido a capacidade crescente de substituir
pessoas por tecnologias. Ainda de acordo com Gubman (1999, p. 176):

Isso conduz ao mais importante paradoxo empresarial da
atualidade. Se vocé pode fazer muito mais com menos gente, entao
as pessoas que sobram sdo muito mais valiosas para vocé. Elas séo
mais produtivas e qualificadas. Elas carregam sobre os seus ombros

uma responsabilidade muito maior pelo éxito ou fracasso de sua
empresa.

Analisando os valores da organizacao, ao se converter o planejamento
estratégico em acbes cotidianas, Gubman (1999) considera que as
capacidades da organizacdo precisam ser redefinidas a fim de sustentar e
integrar as competéncias individuais. Essas capacidades organizacionais
constituem-se na esséncia da competitividade. Ainda para Gubman (1999),

essas capacidades podem ser:

» rigidas. Referem-se a tecnologia e a capacidade de criar novas

tecnologias comercializaveis;

» flexiveis. Capacidades para reagir agressivamente em uma

multiplicidade de mercados ao mesmo tempo;

» maleaveis. Capacidades organizacionais para se mover mais rapido

no mercado.

Ainda sobre capacidades organizacionais, Gubman (1999) menciona

uma pesquisa em que as organizacoes estdo operando em quatro sentidos:

(1) construir confiabilidade, na qual tanto os individuos de dentro da
organizacao como os de fora acreditam que os gerentes fardo o que

dizem e manteréo sua reputacao;
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(2) abolir suas fronteiras hierarquicas, horizontais e externas;

(3) adquirir capacidade de mudanca, flexibilidade e agilidade que

permitem a constante inovacao;

(4) aprender, alcancando a mudanca que se aplia e se mantém em

seus proprios valores.

Segundo Ulrich (1998), o ambiente empresarial € sempre mutavel com
exigéncias tecnoldgicas e de amplitude global. Para atender a essa gama de
requisitos, recorre-se a obtencéo e retencéo de talentos que sdo os melhores
recursos no campo de atuacdo tdo competitivo. Ulrich (1998) cita que as
empresas bem-sucedidas serdo aquelas mais experientes em atrair,
desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e experiéncia
suficientes para conduzir um negoécio global. Os gerentes mais procurados
possuirdo os atributos necessarios para criar e distribuir os produtos e servi¢os

para empresas globais.

3.3.2.3 COOPERACAO ESTRATEGICA E A ALIANCA CLIENTE- EMPRESA

Gubman (1999), em sua andlise sobre cooperacao estratégica, enfatiza
gue para melhorar os resultados empresariais é necessario alinhar as pessoas
as estratégias, atentando simultaneamente a diversos métodos e variaveis
diferentes, sabendo quem seleciona, como 0s treina, como estdo organizados,
como as informacdes lhes séo repassadas, como 0S recompensa € como se
sentem em relacdo aos clientes. O autor afirma que a organizacdo bem-
sucedida conhece suas aptidées no contexto de sua estratégia e as explora
continuamente nos mercados em que atua. Ela também sabe de suas

limitacGes e procura evitar situacdes em que seja dificil ganhar.

Segundo Ulrich (1998), o redirecionamento do foco das préticas de
Recursos Humanos (RH), voltando-se mais sobre a cadeia de valor,

fornecedores e consumidores, do que sobre as atividades no interior das
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empresas, provoca implicacdes profundas. A mudanca para o foco no
consumidor redireciona a atencdo, que estava anteriormente voltada para a
empresa. Assim, o autor define as a¢des para nova atitude enfocando que o
treinamento, com uma perspectiva de cadeia de valor, une fornecedores,
funcionarios e consumidores em equipes. Os programas de remuneragao
nessa perspectiva consideram a avaliacdo de fornecedores e consumidores
como avaliadores e distribuidores de valor econbmico dentro da empresa.
Desviando o foco da empresa para essa cadeia de valor, todas as atividades
de Recursos Humanos séo rigorosamente redefinidas segundo critérios do

consumidor.

Gubman (1999) analisa as interacfes empresariais destacando que é
por meio delas que se obtém os resultados empresariais. As interacdes
descrevem o modo de relacionamento dos empregados com os clientes e com
os escalbes de geréncia. As interacdes envolvem o atendimento aos clientes, o
trabalho em equipe, direcdo adotada, a lideranca, o desenvolvimento de
produtos, o marketing, as vendas e as reducfes de custos. As interacfes visam

a alcancar os resultados empresariais equilibrados, assim destacados:

» muito valor para os clientes;
» situacdes de trabalho recompensadoras para 0s empregados,
incluindo recompensas psicolégicas, sociais e financeiras;

» retornos elevados para os acionistas.

O autor enfatiza que a historia dos negdcios mostra que a empresa
necessita ter todos esses fatores citados acima, para ser bem-sucedida e
duradoura. O favorecimento isolado e repetidamente de um desses fatores em
detrimento dos outros, em geral ndo permanece, mesmo apresentando um

bom desempenho por alguns periodos.
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3.3.2.4 GESTAO DE PESSOAS NO NIVEL ESTRATEGICO E OPERACIONAL

Segundo Tachizawa et al. (2001), a condicdo basica para iniciar o
planejamento da gestdo de pessoas € que 0 processo correspondente esteja
estruturado e sua dimensdo funcional definida. Os autores citam que o
processo de gestdo de pessoas ndo é um fim em si mesmo, porém um meio
para que os Orgaos voltados para as atividades-fim (processos produtivos) e as
demais atividades-meio (processos de apoio) cumpram eficazmente os

objetivos corporativos delineados.

Ainda segundo os autores, o planejamento da gestdo de pessoas deve

considerar:

» a andlise do contexto organizacional,
» a andlise das estratégias visando a obter os resultados pretendidos;

» avisao de futuro da organizacao.

A Figura 3.9 apresenta a missao, estratégia e decisfes de gestdo de

pessoas.
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Variaveis Tecnoldgicas

!

Variaveis sociopoliticas Variaveis fisico-demograficas

Hier ar quizacdo das decisdes de

gestdo de pessoas
Variaveis Outras
econdbmicas variaveis
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FIGURA 3.9. MISSAO, ESTRATEGIA E DECISOES DE GESTAO DE PESSOAS
(TACHIZAWA et al., 2001)

Em sua visdo critica sobre a aplicacdo de planos estratégicos, Ulrich
(1998) discorre sobre a forma como é elaborado o planejamento estratégico, o
qgual fica restrito a cupula do gerenciamento que se reune em local isolado e
debatem sobre expectativas do consumidor, tendéncias dos negocios,
inovacgles tecnoldgicas e competéncias essenciais. Ao final desses debates
sdo elaboradas as missfes, visdes, aspiracfes, metas ou objetivos, que néo
conseguem levar em conta e abranger todos 0s processos organizacionais
necessarios a sua realizacdo. O autor, continuando sua andlise, cita que se
tornar parceiro estratégico significa transformar declaracdes estratégicas em

conjunto de acdes organizacionais.
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Ainda segundo Tachizawa et al. (2001), a partir da hierarquia das
decisdes e informagbes e considerando a organizacdo como um todo,

definem-se os niveis decisorios que envolvem toda a empresa:

1°) nivel estratégico;

2°) nivel operacional.

O nivel estratégico compreende as decisdes relacionadas ao meio
ambiente externo, a tecnologia utilizada e ao inter-relacionamento das
areas/unidades da organizacdo. O nivel operacional abrange as operacoes e a

forma pela qual sdo executadas.

A Figura 3.10 apresenta as decis6es em cada nivel e o relacionamento

entre os niveis.

DECISOES DE NIVEL ESTRATEGICO

*  Grau de identificagdo do empregado com a organizacao

* Utilizagdo de méo-de-obra do mercado X desenvolvimento
interno

* Regras de gestao e politicas salariais

» Estratégias de gestéo de pessoas

I 1

DECISOES DE NiVEL OPERACIONAL

» Técnica a usar no recrutamento, selecao,
treinamento e demais procedimentos

e Procedimentos a serem utilizados no registro e
controle de gestao de pessoas

l |

CICLO FiSICO DE GESTAO DE PESSOAS

(fluxo de pessoal na organizagéo, do recrutamento até o
—> desligamento, sendo submetido as rotinas de recrutamento — >
interno/ externo, sele¢éo, registro e controle, treinamento,
desenvolvimento de RH e desligamento)

FIGURA 3.10. DECISOES E INFORMACOES NA GESTAO DE PESSOAS
(TACHIZAWA et al., 2001)
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Tachizawa et al. (2001), analisando esses niveis decisorios, comentam
ser o nivel estratégico o mais alto na gestdo de pessoas, onde sao
considerados 0s cenarios socioecondmicos NnOs quais a organizacao esta
inserida e citam que na gestdo de pessoas, além do relacionamento com o
mercado, constituem acdes estratégicas as que se voltam principalmente para

cargos e salarios, clima organizacional e planejamento de carreira.

Em relacdo ao nivel operacional, enfatiza-se a dependéncia desse
nivel em relacdo as decisdes estratégicas e das diretrizes para cada area de
atuacao interna da organizacao. Ainda segundo Tachizawa et al. (2001), nesse
nivel de decisdo existe um alto grau de detalhamento, com a especificacdo de
cada atividade do processo. Se as atividades nao forem bem especificadas,

sera muito dificil viabilizar as decisdes tomadas nas camadas superiores.

A Figura 3.11 apresenta o relacionamento das decisfes estratégicas e

operacionais com a estratégia de gestdo de pessoas.

Variaveis Tecnoldgicas

Variaveis sociopoliticas L Variaveis fisico-demograficas

Decisdes
oper acionais

Outras variaveis
ambientais

Variaveis
Econbmicas

—>

e agregacao de valores

Fornecedores InsImos Processns-chave 48 Produtos Clientes

Processn de Gestin de Pessnas

FIGURA 3.11. IMPLEMENTACAO DAS DECISOES DE GESTAO DE PESSOAS
(TACHIZAWA et al., 2001)




112

Segundo Tachizawa et al. (2001), ao se organizar as decisdes de
forma sistémica e hierarquizada, ocorre a otimizacdo do processo decisorio da
gestdo de pessoas e facilita o fluxo fisico dos processos da organizacdo como
um todo(cadeia de agregacao de valores), propiciando linhas bem definidas de
acao, minimizando o volume de erros, diminuindo os custos operacionais e

aumentado, portanto, a produtividade organizacional.

3.3.2.5 PROCESSOS DE APRENDIZAGEM

O termo processo de aprendizagem € entendido aqui como um
processo de longo prazo, cumulativo e especifico de cada organizacao.
Refere-se a aquisicdo de habilidades tecnoldgicas e de conhecimento por parte

dos individuos e, por meio deles, convertidos para a organizagao.

Segundo Leonard-Barton (1998, p. 19), esta criacdo do conhecimento
dentro das organizacoes, realizado pelas pessoas, deve ser expandida para
toda a organizacdo, formando assim o conhecimento organizacional, que é
agregado a produtos, servicos e sistemas. Essa idéia é refletida pela autora:

O saber ndo surge de repente e por inteiro. Ao contrario, o
saber acumula-se lentamente ao longo do tempo e é configurado e
canalizado para certas dire¢Bes pela acdo de centenas de decisdes
gerenciais cotidianas. O saber tampouco acontece apenas uma Unica
vez; esta constantemente nascendo [...], os reservatérios de saber
das organizacdes ndo sdo lagos estdticos, mas nascentes

constantemente reabastecidas por correntes de novas idéias,
constituindo uma fonte inesgotavel de renovacdo empresarial.

Ainda conforme a autora, para adquirir e cultivar aptiddes estratégicas
€ necessaria uma constante fertilizacdo por fluxos de informacbes, e essas
atividades, chamadas; atividades geradoras de conhecimento,incentivam novas
aptiddes, deixando assim a organizagdo aberta a mudancas, com canais livres,
com maior competéncia para gerar e administrar conhecimentos,

transformando o saber adquirido e acumulado pela organizacdo em bens
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renovaveis e em vantagem competitiva. Para Leonard-Barton (1998), quatro

sdo essas atividades essenciais:

(1) Solucdo Compartilhada de Problemas — A complexidade dos
problemas atuais formam um paradoxo com alto grau de
especializacdo no ensino formal e com a limitacdo da criatividade
individual, pois os individuos isoladamente ndo conseguem ter uma
visdo geral do problema. E necessario entdo que se consiga
agregar na empresa uma diversidade intelectual para assim integrar
0s varios tipos de conhecimento. Dessa forma, a solugdo de

problemas é facilitada;

(2) Implementacédo e Integracdo de Novos Processos e Instrumentos
Técnicos — Os gerentes conseguem uma melhor aceitacdo no
processo, envolvendo os usuarios dos instrumentos técnicos desde
a sua concepcao, com isso evitam as possiveis restricdes. A maior
vantagem competitiva possivelmente vem da adaptacdo mutua.
Adaptar ndo s6 a tecnologia ao ambiente do usuario, mas também o
ambiente do usuario a tecnologia, de forma a explorar todo o seu

potencial;

(3) Experimentacao e Prototipagem — Os gerentes sdo constantemente
forcados a improvisar, administrar o que ha de mais avancado ou
vencer uma concorréncia sem precedente. E necessario buscar o
gue esta além do alcance, embora isso implique riscos, pois num
ambiente de tantas mudancas ndo € seguro manter o status quo. As
atividades experimentais e o desenvolvimento de protétipos séo
protecfes contra as limitacdes estratégicas, pois introduzem novas
fontes de saber, novos canais de informacdo e novos métodos para

a solucéo de problemas;

(4) Importacdo e Absorcao de Saber Tecnoldgico de Fora da Empresa
— S&o atividades gerenciais de extrema importancia, pois a partir da

experimentacdo e prototipagem, muitas oportunidades tecnoldgicas
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se apresentam a empresa, entdo se torna preponderante o

desenvolvimento de aptiddes estratégicas para aproveita-las.

Nonaka e Takeuchi (1997) fornecem uma importante contribuicdo para
o entendimento do processo de aprendizagem. O mérito da obra centra-se na
formulacdo de um modelo para criacdo do conhecimento organizacional
baseado na constante interacdo entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito, enfatizando a capacidade que uma empresa tem de criar
conhecimento, dissemina-lo na organizacdo e incorpora-lo a produtos, servicos

e sistemas.

A Figura 3.12 apresenta o0s quatro modos de conversdao do

conhecimento individual em explicito e vice-versa.

Conhecimento tacito em Conhecimento explicito
Conhecimento
tacito (Socializago) (Externalizagéo)
Conhecimento Conhecimento
do Compartilhado Conceitual
Conhecimento
Explicito ) B ) 5
(Internalizacéo) (Combinacéo)
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

FIGURA 3.12. CONTEUDO DO CONHECIMENTO CRIADO PELOS QUATRO
MODOS. ADAPTADA DE NONAKA E TAKEUCHI (1997).

Apoés a apresentacdo da dimensao Organizacdo e Pessoas, 0 passo
seguinte € a identificacdo da dimenséao Infra-Estrutura: Tecnologias, Praticas e
Informacéo, que compdem a terceira dimensédo dos eixos de abrangéncia do

modelo de gestédo da cadeia de suprimentos.
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3.3.3 INFRA-ESTRUTURA

Todas as decisbes adotadas relativas a infra-estrutura para a
implantacdo de uma cadeia de suprimentos exercem um impacto expressivo
em seu desempenho. A infra-estrutura compde-se de tecnologias, praticas e
sistemas de informacdes que devem ser profundamente avaliados por ocasido
da concepcédo do projeto da SC, porque determinam a sua configuracdo e
estabelecem as condicfes para que estoques, transportes e informacdes sejam
utilizados tanto para reduzir o custo da cadeia de suprimentos quanto para
aumentar a responsividade (CHOPRA; MEINDL, 2003).

O termo “aprendizagem tecnoldgica” tem sido usado, de forma
controversa, para definir diferentes atividades ao longo do tempo. Essa gama
de distintos conceitos para um mesmo termo tem causado algumas confusdes

e, até mesmo, prejuizos irreversiveis para empresas (BELL, 1984).

Na perspectiva tradicional, encontrada na literatura de ciéncias sociais
aplicada, esse termo tem sido usado em referéncia a padrées de mudanca na
performance das atividades de producéo, isto €, aumento de produtividade ao
longo dos anos. Ainda segundo Bell (1984), o termo aprendizagem tecnoldgica
tem um sentido mais abrangente quando utilizado no contexto de
desenvolvimento tecnolégico das empresas. Nesse caso, aprendizagem
refere-se a aquisicdo de habilidades e de conhecimentos técnicos adicionais
pelos individuos e, posteriormente, pela organizacdo. Refere-se também a
aquisicdo de capacidade tecnoldgica, ou seja, ao aumento da capacidade da

firma em implementar mudancas tecnolégicas e gerenciar a tecnologia.

Conforme Moberg et al. (2003), no esforco para alcancar todos os
beneficios que a SCM proporciona tém sido desenvolvida, no meio académico
e por profissionais da industria, uma gama de técnicas e tecnologias visando a
melhorar a qualidade do servico ao cliente, reducéo de custos e construcdo de

vantagem competitiva sustentavel. Esse desenvolvimento constitui-se nas
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iniciativas e praticas da SCM, cujo objetivo é apoiar a gestdo dos processos de

negocios na cadeia de suprimentos.

Segundo Troque (2003), a operacionalizacdo na cadeia produtiva
requer um fluxo de informacdes intenso, que refletem os dados e situacdes
estabelecidas nas transacdes de compra e venda. Para possibilitar uma
velocidade e seguranca da informacéo, recorre-se a tecnologia de transmissao
de dados como o Electronic Data Interchange (EDI) que sera visto na se¢édo a

sequir.

3.3.3.1 COMPETENCIAS TECNOLOGICAS ESTRATEGICAS

De acordo com Figueiredo (1999), a acumulacdo de competéncias
tecnolégicas € um fator estratégico para a performance competitiva de
empresas. Quando as empresas atuam em economias em processo de
industrializacdo esse fator torna-se mais critico, pois suas caracteristicas
tecnolégicas diferem das empresas de fronteiras tecnologicas, onde
competéncias tecnolégicas inovadoras ja existem. Entretanto, para as
empresas em industrializacdo, o acesso a novos negocios ocorre com a
aquisicdo de tecnologia adquirida de empresas em outros paises. Essa
tecnologia adquirida se constitui na tecnologia basica para entrar no novo
negocio. Ainda, segundo o autor, para se aproximar da fronteira tecnoldgica e
competir globalmente, as empresas necessitam construir e acumular suas
proprias competéncias tecnolégicas. Em outras palavras, elas tém que se

engajar num processo de “aprendizagem tecnoldgica”.

Para Bell e Pavitt (1995), a aprendizagem tecnologica é fundamental
para a melhoria da performance operacional nas empresas. O termo

“aprendizagem tecnoldgica“ € usualmente entendido em dois sentidos:

» O primeiro sentido refere-se a trajetéria de acumulacdo de

competéncias tecnoldgicas, significando as fases pelas quais a
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empresa passou em termos de aprendizagem, até chegar ao nivel

atual;

» O segundo sentido enfoca os diferentes processos pelos quais 0

conhecimento € adquirido pelos individuos e convertido ao nivel

organizacional

Esses dois conceitos serdo detalhados nas sessfes: Trajetéria de

Acumulacdo de Competéncia Tecnoldgica e Processos de Aprendizagem, a

frente. Porém, para um melhor entendimento da questdo, segue-se a Figura

3.13, apresentando o relacionamento dos Processos de Aprendizagem,

Trajetoria de Acumulacdo de Competéncias Tecnoldgicas e Melhoria na

Performance:

Pr ocessos de
Aprendizagem:

. Variedade

. Intensidade

. Funcionamento
. Interacéo

Trajetériade
Acumulacado

Mehoriada
Per for mance
Operacional

FIGURA 3.13. RELACIONAMENTOS DOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM E

TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE COMPETENCIA

Ainda segundo Bell e Pavitt (1995), a aprendizagem tecnoldgica deve

ser entendida como um processo que permite a empresa acumular

competéncias tecnolégicas ao longo do tempo. Essa competéncia é definida

COMO 0S recursos necessarios em processos e organizacdo da producdo,

produtos equipamentos e investimentos.

3.3.3.2 TRAJETORIA DE ACUMULACAO DE COMPETENCIA TECNOLOGICA

Observa-se 0 modo como segue a trajetéria de acumulacdo de

competéncias tecnoldgicas, em paises em industrializacdo. Inevitavelmente se

diferencia de empresa para empresa, pois algumas variaveis interferem no

rumo dessa trajetéria. Segundo Figueiredo (2000b), a competéncia tecnoldgica
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pode ser acumulada em diferentes direcbes e a diferentes taxas. Essas

variaveis podem ser representadas através da Figura 3.14, a seguir.

Trajetoria de
acumulacan
tecnologics

Processos

Comportamento da lideranca

Paltica industrial

Poltica governamental

FIGURA 3.14. VARIAVEIS NA TRAJETORIA DE ACUMULAGAO DE
COMPETENCIA TECNOLOGICA. ADAPTADA DE FIGUEIREDO
(2000b).

Figueiredo (2000b) define que, especificamente, competéncia
tecnolégica refere-se as habilidades da firma para implementar
aprimoramentos internos em diferentes fungBes tecnolégicas tais como
processo e organizacdo da producédo, produtos, equipamentos e investimentos.
Partindo da estrutura original enunciada por Bell e Pavitt (1995), Figueiredo
(1999) distingue essa estrutura entre competéncias de “rotina” e “inovadoras”,

por meio de diferentes funcdes tecnoldgicas, que sdo identificadas como:

(1) Rotina. Sdo as competéncias tecnoldgicas para fazer atividades em
determinados niveis de eficiéncia, ou seja, habilidades,

conhecimentos e sistemas organizacionais para usar a tecnologia.

(2) Inovadoras. S&@o as competéncias tecnolégicas para criar ou
aprimorar produtos e processos, ou seja, sao as habilidades,

conhecimento e sistemas organizacionais para mudar tecnologia.
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3.3.3.3 SISTEMAS E INFORMAGAO

Segundo Pires (2004), numa visao historica, a utilizacdo dos sistemas
computacionais aplicados a gestdo da producéo, teve seu inicio no final da
década de 1960 com o MRP (Material Requirement Planning). Na década de
1980 foi introduzido o MRP Il (Manufacturing Resource Planning) e pelo DRP
(Distribution Requirements Planning). Na segunda metade da década de 1990
ocorreu o lancamento do ERP (Enterprise Resource Planning), todos esses
sistemas citados séo caracterizados como transacionais. Atualmente, o que se
verifica € a fase dos sistemas com capacidade de otimizacdo. Essa nova fase é
marcada pela passagem de sistemas de caracteristicas transacionais para
sistemas de caréater analitico, ou seja, com capacidade de analisar dados e
sugerir alternativas para a tomada de decisdo. Ainda conforme Pires (2004), a
fase de controle foi superada, o desafio agora reside na otimizacdo das

operacgles que se tornaram cada vez mais ampliadas e complexas.

A seguir sdo apresentados trés sistemas transacionais MRP, MRP Il e
ERP:

1) O SISTEMA MRP

Segundo Slack et al. (2002), o sistema MRP efetua o planejamento das
necessidades de materiais, partindo dos pedidos dos clientes em carteiras,
bem como das previsbes dos pedidos. O sistema MRP verifica todos os
componentes necessarios para atender a essa gama de pedidos, garantindo
gue os componentes sejam providenciados a tempo de atender o programa de
producédo. A gestdo da demanda compreende a gestdo da carteira de pedidos
e da previsdo de vendas. A figura 3.15 apresenta esquematicamente o sistema
MRP.
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Carteira de pedidos I Previsdo de vendas
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""'--..\_‘ g

de produgao

l

Planejamento das
necessidades de 4]
materiais
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Ordens de compra I Planos de materiais I Ordens de trabalho

Listas de materiais Registros de estoque

FIGURA 3.15. ESQUEMA DO SISTEMA MRP. ADAPTADA DE SLACK et al. (2002).

Na figura 3.15 observa-se que o programa mestre de producéo é a fase
mais importante do planejamento e controle de uma empresa constituindo-se
na principal entrada para o planejamento das necessidades de materiais
(SLACK et al. 2002).

2) O SISTEMA MRP I

Segundo Slack et al. (2002), o MRP era essencialmente voltado para o
planejamento da producédo e estoque, motivado pela necessidade de se efetuar
um planejamento e monitoramento global de todos os recursos de uma
empresa de manufatura, surgiu o Sistema MRP Il envolvendo além da
manufatura, marketing, financas e engenharia. Ainda de acordo com Slack et
al. (2002), o MRP Il é baseado em um sistema integrado, que contém uma
base de dados acessada e utilizada por toda a empresa, de acordo com as
necessidades funcionais individuais. A tecnologia da informacdo permite que o
sistema seja integrado. Entretanto, o MRP Il depende ainda das pessoas ha

tomada de decisbes para a conclusao do ciclo operacional do sistema.
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3) O SISTEMA ERP

O ERP, que significa planejamento dos recursos do empreendimento,
possui a filosofia de planejamento das necessidades e dos recursos
operacionais contidas no MRP, constituindo dessa o Ultimo e o mais

significativo desenvolvimento da filosofia basica do MRP (SLACK et al., 2002).

Ainda segundo Slack et al. (2002), os sistemas de ERP permitem que
as decisdes e as bases de dados de todas as partes da organizacdo sejam
integradas, significando que as consequéncias das decisdes que ocorrem num
setor da empresa sejam refletidas nos sistemas de planejamento e controle do

restante da empresa.

Fundamentalmente, a integracdo de varias bases de dados é a
esséncia da forca do ERP. Contudo, na pratica essa integracao é dificil de ser
alcancada, pois existem muitos problemas para tentar fazer novos sistemas e
bases de dados dialogando com antigos sistemas. Além disso, 0 custo da

implantacéo dos sistemas de ERP pode ser muito oneroso.

Slack et al. (2002) apontam outras caracteristicas que fazem do ERP
uma ferramenta diferenciadora no planejamento e controle, conforme

apresenta a Figura 3.16.
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FIGURA 3.16. INTEGRACAO DA EMPRESA ATRAVES DO SISTEMA ERP.
ADAPTADA DE SLACK et al. (2002).
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Pires (2004) diz que, atualmente, o que se configura é uma maior
expansdo das préaticas de otimizacdo, principalmente através da entrada de
grandes empresas fornecedoras de softwares empresariais na area de
otimizacdo. Na area do gerenciamento da cadeia de suprimentos, uma nova
fronteira tem sido desenvolvida sob a amplitude dos sistemas Avancados de
Planejamento e Programacdo (APS — Advanced Planning and Scheduling).
Ainda segundo Pires (2004), um objetivo basico visado pelos APS é
proporcionar, aos usuarios, uma visibilidade ampla da cadeia de suprimentos

em tempo real.

Os sistemas APS podem ser vistos como uma plataforma de trabalho
gue se situa acima dos sistemas transacionais como o ERP, amparando os
processos de tomada de decisdo e utilizando-se de algoritmos relativamente
complexos. Deste modo, em termos praticos, todo sistema APS necessita
trabalhar integrado com um ERP, ou seja, precisa receber os dados de um

sistema transacional para poder trabalhar de forma analitica.

Em termos operacionais, um APS busca identificar alternativas, simular
resultados providenciando solucdes que visam a proporcionar aos gestores de
planejamento as condicGes para tomar as melhores decisbes. De uma forma
geral, 0 que existe atualmente no mercado sdo softwares que oferecem um
conjunto de funcionalidades que vai desde o nivel estratégico até o operacional
(PIRES, 2004).

Em relacdo ao ERP, Oliveira (2003) faz sua analise classificando-o
como um software integrador e afirma que, para comecar a entender o ERP, é
importante saber que ele ndo possui nenhuma ligacdo direta com sua sigla. O
ERP serve para integrar todos os departamentos e fun¢des de uma companhia
em simples sistema de computador que pode servir a todas as necessidades

particulares de uma das diferentes secoes.

O autor enfatiza que € um grande desafio a construcdo de um
programa de software, que atenda as necessidades do departamento

financeiro, de recursos humanos e também da gestdo de abastecimento, e
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afirma que é isso que o ERP faz. Ainda segundo Oliveira (2003), o ERP
automatiza as tarefas, envolvendo a performance de um processo, tal qual a
finalizacdo de um pedido, o qual envolve pegar o pedido de um cliente, envia-lo
e cobra-lo. Com o ERP, todas as pessoas na empresa tém o mesmo visor e
tém 0 mesmo acesso a um unico banco de dados que guarda o novo pedido do

cliente.

Para Oliveira (2003), existem trés razdes principais pelas quais as

empresas estdo adotando o ERP:

(1) para integrar dados financeiros. O financeiro tem seus numeros,
vendas tem outra versdo e as diferentes unidades podem, cada
uma, ter outra versdo do quanto eles podem contribuir para a
receita. O ERP cria uma Unica versdo da verdade que nao pode ser

guestionada, porque todos eles estdo usando o mesmo sistema;

(2) para uniformizar o processo de manufatura. Empresas de
manufatura, geralmente descobrem que diferentes unidades da
empresa usam diferentes métodos e sistemas de computador.
Uniformizar esses processos, usando um anico e integrado sistema
de computador, pode economizar tempo, aumentar a produtividade

e reduzir gasto;

(3) para uniformizar as informacbes de Recursos Humanos.
Principalmente em firmas com mdltiplas unidades de negoécio, o
departamento de Recursos Humanos talvez tenha um unico e
simples método para acompanhar o tempo dos empregados e
comunica-los sobre seus beneficios e servicos. O ERP pode fazer

iSS0.
Como desvantagens, Oliveira (2003) aponta:

» a necessidade de reorganizacdo da empresa para a implantacéo do
ERP;
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» extenso trabalho de inter-relacionamento humano;
» conflitos de interesses e jogos de poder;

» prazo de implantacédo extenso, nunca inferior a seis meses.

Segundo Slack et al. (2002), o sistema SAP-R/3 que é um sistema ERP
e se constitui num produto baseado na configuracéo cliente/servidor, em trés

niveis:
1. a base de dados que fornece o centro do sistema,;

2. 0 conjunto de servidores de aplicacdo, que detém os fluxos l6gicos

basicos e instrucdes para a aplicacdo em si;

3. servidores finais que sdo os computadores individuais alocados no

chéo de fabrica.
O sistema SAP-R3 segmenta-se em quatro secoes:

(1) Manufatura e Logistica — incluem os modulos de gestdo de
materiais, qualidade, manutencdo da fabrica, planejamento e

controle da producéo, gestéo de projetos;

(2) Vendas e Distribuicdo — incluem moédulos para a gestdo do
consumidor, gestdo dos pedidos de compras, gestdo da
configuragcdo do produto, distribuicdo, controles de exportacéo,

carregamento, gestdo de transporte;

(3) Contabilidade Financeira — inclui os médulos de contas a pagar e a

receber, investimentos de capital, custos, fluxos de caixa,

(4) Recursos Humanos — contém moédulos sobre programacédo da mao-
de-obra, remuneracdo, contratacdo, folha de pagamento,

administracao de beneficios, desenvolvimento de pessoal.
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Em relacdo aos sistemas analiticos, Pires (2004) afirma, em termos de
base conceitual, que em todo problema de otimizacdo existem, no minimo,

quatro importantes componentes a serem tratados; sdo eles:

(1) variaveis de decisdo: representam as decisdes a serem tomadas,
como a quantidade de matéria-prima que deve ser comprada de
determinado fornecedor, ou quando se deve produzir para atender a

determinado pedido;

(2) restricbes: representam as limitacbes ao processo de tomada de
decisdo, como a capacidade produtiva de uma maquina e a

capacidade de armazenagem de um centro de distribuicao;

(3) objetivos: representam o que se deseja como resultado da tomada

de decisao ou atender a algo como a satisfacéo dos clientes;

(4) modelos: descrevem o0s relacionamentos entre as variaveis de
decisdo, restricbes e objetivos. Geralmente expresso na forma de
equacdes matematica e visam a representar 0 que acontece no
mundo real. Evidencia-se que a definicdo de modelo € um passo

fundamental para se chegar a um resultado de qualidade.

Ainda segundo Pires (2004), ap6s a formulacdo de um problema, o
passo a seguir € buscar o mecanismo de solu¢do que, de uma forma geral, é
representado por um algoritmo, ou seja, por um conjunto logico de etapas a
serem realizadas. Os algoritmos podem proporcionar trés tipos distintos de

solucdes:
(1) Solucdes possiveis: satisfazem as restricbes impostas ao problema,;

(2) Solucdes otimizadas ou heuristicas: que atingem parcialmente os
objetivos do problema de otimizacdo, geralmente escolhe-se uma

entre as melhores solucdes possiveis.

(3) Solucao o6tima: é a melhor solucéo possivel para se atingir o objetivo

do problema de otimizacao.
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Pires (2004) aborda ainda que os problemas de otimizacdo na SCM
costumam ser classificados por trés tradicionais niveis de planejamento: o

estratégico, o tatico e o operacional.

Em relacdo aos sistemas analiticos, Pires (2004) lembra que os APS
mais atuais, como o APO da empresa SAP, tendem a contemplar as principais
necessidades de planejamento e de otimizacdo de uma SC nos trés niveis

mencionados anteriormente.

Na proxima sessdo serdo apresentadas as praticas adotadas para
desenvolvimento de fornecedores, de comunicacdo e gerenciamento de

estoques.

3.3.3.4 PRATICAS

As praticas descritas a seguir referem-se ao de envolvimento de
fornecedores desde a fase inicial de um produto, da comunicacdo veloz e
eficiente entre os componentes da cadeia de suprimentos e a pratica do
gerenciamento do estoque pelo fornecedor. Sdo abordadas a seguir trés

préticas.
1) ESI (EARLY SUPPLIER INVOLVEMENT)

O envolvimento dos fornecedores, desde a fase inicial do produto,
constitui-se numa pratica que se expande cada vez mais. O ESI é diferente da
forma tradicional de se escolher um fornecedor, baseando-se no menor preco e
apos o projeto concluido. Esse processo de envolvimento de fornecedores tem
como objetivo a reducdo do tempo de desenvolvimento, dos recursos
necessarios, dos custos e proporciona a melhoria na qualidade dos novos
produtos. Essa pratica tende a comecar cada vez mais na fase de concepcéo
do produto e que seus limites avancam bem além dos processos logisticos
(PIRES, 2004).
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Ressalta-se que, quanto mais estreito for o relacionamento entre o
fornecedor e o comprador, maiores sdo as oportunidades da aplicacdo das
competéncias de cada parte para beneficio matuo. Observa-se que, com esse
novo tipo de relacionamento, as empresas compradoras estao descobrindo que
o fornecedor constitui-se numa fonte crescente de inovacdo do produto ou
processo. Diante disso, busca-se manter o fornecedor envolvido no processo
de desenvolvimento do produto desde o estagio inicial. Deste modo criam-se
perspectivas que podem conduzir a solu¢des inovadoras (CHRISTOPHER,
2001).

Vollmann e Cordon (1996) e Bidault e Butler (1995) destacam a
potencialidade do ESI na reducdo do tempo de pesquisa e desenvolvimento,
devido a realizacdo simultanea (em paralelo) de muitas atividades inerentes a
engenharia. Esse procedimento promove uma aceleracdo no desenvolvimento

do produto.

Ao selecionar os fornecedores nos processos tradicionais de
desenvolvimento de produtos, a empresa compradora ja dispbe das
especificacbes de cada item que compdem seu produto. Ao se aplicar o
processo de ESI, a selecdo do fornecedor deve ser feita no inicio da concepcéo
do projeto, para que ele participe das varias fases do desenvolvimento do
produto. Entretanto, Pires (2004) ressalva que essa pratica ndo € aplicavel a
todas as situacfes. Torna-se necessario que o projeto do ESI seja voltado para
situacdes que justifiguem o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de
um produto. O ESI tem um resultado mais efetivo para os componentes

produzidos de forma customizada para o cliente.

Dowlatshahi (1998) desenvolveu um modelo conceitual envolvendo os
aspectos de projeto, suprimentos, fornecedores e manufatura. A Figura 3.17

ilustra o esse modelo de conceito do ESI.
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FIGURA 3.17. ESTRUTURA CONCEITUAL DO ESI (DOWLATSHAHI, 1998).

O primeiro bloco de atividades refere-se ao projeto, que especifica
todos os detalhes do produto, identificando o tipo de material utilizado, a quem

se destina, qual € a sua expectativa de vendas, durabilidade e outras. A
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participacdo de suprimentos, fornecedores e manufatura € muito importante
nesse estagio, pois as decisbes tomadas nesse bloco influenciardo todos os
outros. As atividades que integram o bloco de suprimentos sdo determinantes
na decisao de identificar quais serdo comprados ou fabricados, além de ser um
facilitador nos processos de negociacdo de precos, tempo de ressuprimento
(lead-time) e o nivel de estoque. No bloco dos fornecedores, encontra-se a
incumbéncia da padronizacdo dos materiais, da melhoria dos processos

produtivos, da qualidade e das formas de racionalizacao de custos.

A participacdo da manufatura se constitui em fornecer as condicdes

para que as pecas e 0s produtos sejam manufaturados sem dificuldades.

As relacbes entre os blocos ocorrem de forma dinamica e
interdependente, onde cada bloco influencia nas decisbes que estédo
relacionadas com sua competéncia, sem, contudo, perder o foco do projeto

integral.

No tOpico a seguir sera apresentada a importancia da comunicacéo

veloz e eficiente entre os componentes da cadeia de suprimentos.

2) EDI (ELECTRONIC DATA INTERCHANGE)

A gestdo da cadeia de suprimentos necessita de informacdes precisas
e velozes, essa dualidade constitui-se num fator chave na SCM. O avanco
tecnolégico de transmissdo de dados e, em seqUéncia, 0 processamento de
dados, permitiu que essas informacdes fossem transmitidas entre empresas de

forma eletronica.

Um dos componentes da tecnologia de informacdo, o intercambio
eletrénico de dados (Electronic Data Interchange — EDI) € uma prética bastante
utilizada na logistica. Segundo Bowersox e Closs (2001), o EDI proporciona
capacidade e viabiliza a comunicacdo eletronica de informacBes entre duas
empresas, substituindo deste modo as formas tradicionais de comunicacéo,

proporcionando a utilizacdo de informacdes trocadas de maneira eficaz.
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Nas palavras de Pires (2004), o EDI surgiu nos anos 1960, mas
somente a partir da década de 1980 essa tecnologia se difundiu no ambiente
empresarial. No inicio o propdésito foi executar a troca eletronica de dados de
forma estruturada entre computadores de empresas vinculadas
comercialmente ou em projetos. Nesse sistema os dados trocados costumam
ser documentos de uma estrutura padrédo fixa, estruturada e envolvendo as
informacdes de uma cadeia de suprimentos. Essas informacdes relacionam-se
a colocacdo de pedidos, status de fabricacdo, programas de producédo e
entregas, aviso de recebimentos, identificacdo de necessidades de reposicao

de estoques, faturas a pagar, dentre outros.

Pires (2004) enfatiza que, para ter acesso a rede da empresa focal ou
do fornecedor, existe um protocolo de comunicacdo, que garante 0 acesso

restrito e o sigilo dos dados trocados.

A Tabela 3.2, segundo Machey e Rosier (1996) (apud PIRES, 2004),

apresenta algumas vantagens e desvantagens do EDI.

TABELA 3.2. ALGUMAS VANTAGENS E DESVANTAGENS DO EDI. ADAPTADA
DE MACHEY E ROSIER (1996).

Vantagens Desvantagens
* melhor comunicacgao e precisdo dos * necessidade da padronizacdo dos
dados transacionados; documentos;
e maior rapidez no aceso a informacao; e custo relativamente alto de
e maior produtividade nas transac¢des de implementacao;
dados; * necessario uso se software e hardware
« diminuicdo dos custos administrativos padronizados;
e de transac0es; e necessaria conscientizacao e
* reducao dos lead-times; padronizacdo de todos 0s usuarios;
» reducao dos estoques; + flexibilidade relativamente baixa do
e maior agilidade nas tomadas de sistema;
deciséo. » dependéncia dos provedores de
Servico;
» dependéncia da qualidade dos
sistemas de comunicacéo utilizados.

Nesta sessdo foi apresentada a comunicacdo entre os integrantes da

cadeia de suprimentos, na préxima sesséo sera desenvolvido o gerenciamento
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do estoque pelo fornecedor, apoiado na utilizacdo da tecnologia de informacéo

entre a empresa e seus fornecedores.

3) VMI (VENDOR MANAGED INVENTORY)

O termo Vendor Managed Inventory — VMI, que significa Estoque
Gerenciado pelo Fornecedor, constitui-se num arranjo entre o fornecedor e o
cliente, cabendo ao fornecedor a responsabilidade de gerenciar o seu estoque
no cliente, incluindo ainda o processo de reposi¢cdo. Na esséncia, 0 que se
configura € um aprimoramento da pratica de estoque consignado, utilizada na
comercializacdo de produtos, porém com a utilizacdo da tecnologia da
informacéo (PIRES, 2004).

Numa implementacdo de VMI, o fornecedor tem como atribuicdo o
monitoramento do nivel de estoque nas dependéncias do comprador. Além
disso, é de sua responsabilidade a reposicdo do estoque, 0 que se traduz em
confianca e confidencialidade no relacionamento entre as empresas vinculadas
comercialmente. Como estratégia da cadeia de suprimentos, o fornecedor
administra o estoque do cliente. Essa atividade de gestdo contribui para a
reducao do efeito chicote na SC (DISNEY; TOWILL, 2003).

Segundo Correa e Correa (2004), o que se busca no VMI é uma nova
distribuicdo das atividades necesséarias, focalizando na cadeia de suprimentos
0S membros com maior vocagdo ou competéncia para executa-las.
Sintetizando, o que se pretende ndo € uma simples transferéncia de

responsabilidade ou de custos.

Para o fornecedor, o VMI proporciona um vinculo com o cliente criando
uma fidelidade. Entretanto, acarreta um Onus relativo a manutencdo e a
aquisicdo de estoques. Segundo Pires e Musetti (2000), o VMI estabelece uma
barreira de entrada para os competidores potenciais. Em adicao, o fornecedor
também se beneficia do melhor conhecimento do mercado o que pode

significar um maior controle sobre o processo de negdcio Gestdo da Demanda.



132

Pires (2004) apresenta algumas vantagens e desvantagens que
ocorrem freqientemente com a implantacdo do VMI, para empresas
fornecedoras e empresas clientes. A Tabela 3.2 apresenta as vantagens e

desvantagens do VMI.

TABELA 3.2. VANTAGENS E DESVANTAGENS DO VMI. ADAPTADA DE PIRES

(2004).
Empresa Fornecedora Empresa Cliente
Vantagens * melhor atendimento e maior| ¢« menor custo dos estoques e de
“fidelizag&o” do cliente; capital de giro;
« melhor gestdo da demanda; e melhor atendimento por parte
« melhor conhecimento do do fornecedor;
mercado. » simplificacdo da gestdo dos
estoques e das compras.
Desvantagens e custo do estoque mantido no| ¢ maior dependéncia do
cliente; fornecedor;
 custo da gestao do sistema. e perda do controle sobre seu
abastecimento.

3.4 CONSIDERACOES

No capitulo que se encerra, foi realizada uma revisdo da literatura
proeminente no contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos e com foco nos
seus poucos modelos conceituais de SCM. Ao empreender a revisdo sobre
essa area bem contemporanea, defrontou-se com a existéncia de poucos
estudos exploratorios e também foram identificadas algumas demandas de
pesquisas na area. Considerando os modelos estudados, algumas dessas

demandas sao:
1. Modelo de Ohio:

» nos Processos de Negdcios: Gestdo das Relacdes com os Clientes,
Gestdo do Servico ao Cliente, Gestdo da Demanda, Atendimento
dos Pedidos, Gestédo do Fluxo de Manufatura, Gestdo das Relacfes
com os Fornecedores, Desenvolvimento do Produto e

Comercializacdo e Gestdo de Retornos, ndo se tem um foco nas



133

pessoas envolvidas nesses processos. Observa-se que nha dimensao
dos componentes gerenciais do Modelo de Ohio, os aspectos
relativos as participacdes das pessoas sdo mencionados, entretanto,
ele ndo entra em maiores detalhes ou aprofundamentos. Se as
pessoas sequer sdo citadas, sobre a capacitacdo delas ndo ha
destaque, nisso fica relevante a lacuna sobre o recrutamento, a
selecdo e a capacitacdo das pessoas para atuarem nos Processos
de Negocios do Modelo de Cooper e Lambert (1997). Na realidade,
essas pessoas, quando estdo capacitadas, se constituem o principal
elemento e razdo de sucesso de implantacdo dos Processos de

Negocios;

no Processo de Negécio: Gestdo do Relacionamento com o0s
Fornecedores, que é o Processo que define como a empresa
interage com os seus fornecedores, ndo ha mencao sobre como ele
deve ser desdobrado e nem sobre a importante questdo da gestao
de contratos (WERNECK, 2007). Ao interagir com seus fornecedores
a empresa necessita de um instrumento contratual para reger essas
relacbes comerciais. A lacuna identificada relaciona-se a falta de
destaqgue que o contrato requer e, por consequUéncia, ao
desconhecimento pelos gestores, das clausulas contratuais, seus
significados e suas extensdes. Ressalta-se a importancia da
atividade: conhecimento do contrato, ser uma atribuicdo especifica
do gestor. Essa preocupacdo do entendimento pleno do contrato
possibilita uma gestao eficiente deste, direcionando-o a atingir com a

sua execucao os prazos, qualidade e custos nele estabelecidos.

Uma outra lacuna percebida nesse processo refere-se a auséncia de
uma atividade especifica relacionada ao conhecimento e a
participacdo dos gestores, referente aos quesitos exigidos pela
empresa contratante para qualificacdo de seus fornecedores. A
participacdo do gestor nessa fase possibilitara compreender o

processo de qualificacdo dos fornecedores, identificando suas
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capacidades, competéncias e vontade manifestada em desenvolver
para atender as exigéncias da empresa contratante. Além de adquirir
0 conhecimento do processo de desenvolvimento de fornecedores, o0
gestor conhecera também a tecnologia desenvolvida pelos
fornecedores para o fornecimento em questdo. Esse conhecimento
facilitara e proporcionara beneficios consideraveis na elaboracéo e

gestdo dos contratos de fornecimento;

» intenso acompanhamento da demanda pelos Gestores. A lacuna
percebida é a falta de identificacdo da atividade e o estabelecimento
da funcdo, para o gestor, de acompanhamento da tendéncia e
flutuacdo da demanda. As flutuacBes, perspectivas e necessidades

da demanda devem ser vivenciadas pelos Gestores.

Entender a caracteristica da demanda para os produtos da empresa,
constitui-se numa atividade permanente e fundamental do gestor. As
flutuacbes da demanda invariavelmente refletem alteracées nos
fornecimentos oriundos dos fornecedores, em relacdo as
guantidades e prazos contratuais. Essa préatica colabora
sobremaneira para a preparacdo dos fornecedores, no sentido de

obter deles a flexibilidade requerida pelo mercado.

2. Modelo Tridimensional

As demandas derivadas do Modelo de Ohio (COOPER e LAMBERT,
1997) também ocorrem no modelo tridimensional (PIRES, 2004). Analisando
esse modelo sob a otica de identificacdo de lacunas, observam-se algumas

ocorréncias, a saber:

» Envolvimento da empresa e seus parceiros. Percebe-se a auséncia
da atividade de estabelecimento dos limites de atuacdo da empresa
contratante e seus fornecedores-parceiros. A medida que se

desenvolvem as relacbes comerciais da empresa e de seus
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fornecedores, o que se verifica com o decorrer do tempo de contrato,
surge uma tendéncia de sobreposicdo de interesse da empresa em
relacdo aos seus parceiros. Como consequéncia dessa tendéncia,
observa-se uma perda de identidade do fornecedor e isso pode
significar um descaso com o aprimoramento no fornecimento,

ensejado pela auséncia de concorréncia.

Em relacdo a dimenséo Infra-estrutura: Tecnologias, Praticas e
Sistemas, nota-se a importancia da transmissao e da aquisicdo do
conhecimento. Verifica-se, no entanto a auséncia de uma
metodologia de transmissdo do conhecimento, compreendendo as
fases de identificacdo do conhecimento tacito, sistematizacdo desse

conhecimento e a socializacéo dele.

No capitulo 4, a seguir, é apresentada a metodologia desenvolvida no

presente estudo, segmentada em fases e que fornece a sustentacdo para o

modelo proposto nesta tese.






4 UM MODELO DE GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Neste capitulo sdo apresentadas as fases do desenvolvimento da
metodologia utilizada para a elaboracdo de um Modelo de Gestdo do
Relacionamento com Fornecedores, voltada para o Setor Siderurgico. Desta
forma, a proposicdo € de um modelo que enfoque as principais etapas da
SCM, destacando o desenvolvimento do processo de relacionamento com
fornecedores, para realizar de forma efetiva as funcbes de abastecimento,
aprimoramento da qualidade, pontualidade e a flexibilidade dos produtos
adquiridos desses fornecedores. Em extenséo, também é proposto no modelo
o relacionamento de parcerias, enfocando os limites de atuacdes da empresa e

de seus fornecedores nesse relacionamento.

Para se chegar ao modelo proposto, algumas etapas foram cumpridas,
atendendo ao espirito da investigacdo cientifica. Primeiramente, no capitulo 2
foi efetuada uma revisdo dos conceitos tedricos sobre a SCM. A seguir, no
capitulo 3, foram apresentados 3 modelos conceituais genéricos de SCM
compativeis com as necessidades do setor siderargico. Ao analisar os modelos
de SCM estudados, a saber: o0 modelo SCOR, o modelo de Ohio e o modelo
tridimensional, foram identificadas lacunas no tocante a gestdo do
relacionamento com fornecedores e que foram apresentadas no final do

capitulo 3.

Para procurar atender as lacunas identificadas, buscou-se realizar o
desenvolvimento de wuma metodologia que proporcionasse algumas

ferramentas para se efetuar a SCM de forma efetiva.

No estudo e andlise dos modelos, efetuados no capitulo 3, procurando
eleger um modelo abrangente de SCM, a escolha recaiu sobre o modelo
tridimensional (PIRES, 2004) e sobre um dos processos de negdécios propostos
pelos docentes de Ohio (COOPER; LAMBERT, 1997). Ali foram identificadas
as suas abrangéncias e suas lacunas, o que possibilitou o desenvolvimento de

um modelo de Gestdo do Relacionamento com Fornecedores enfatizando as
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etapas Desenvolvimento de Fornecedores, Efetivacdo e Gestao dos Contratos
e 0 Recebimento de Materiais. Todas essas etapas vinculam-se a Gestdo da

Demanda e aos Programas de Producao.

Para se chegar ao Modelo Proposto e sua consequente aplicagdo num

setor industrial, foram cumpridas diversas fases conforme ilustra a Figura 4.1.

Escolha de Verificac@o Desenvolvi-
Metodologia um Modelo da mento do
de Pesquisa basico Adequacédo Modelo
(referéncia) ao Setor Proposto
de SCM Industrial Voltado
Estudado Para a
Siderurgia

FIGURA 4.1. FASES DO DESENVOLVIMENTO DO MODELO DA TESE

Essas fases serdo a seguir apresentadas.

4.1 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo o Dicionario Aurélio, metodologia é

[...] a arte de dirigir o espirito na investigacdo da verdade;
estudo dos métodos e, especialmente, dos métodos das ciéncias, e
ainda, conjunto de técnicas e processos utilizados para ultrapassar a
subjetividade do autor e atingir a obra literaria (FERREIRA, 1986, p.
1.128).

A definicio da metodologia de pesquisa estabelece um carater
cientifico aos trabalhos desenvolvidos, ao distanciar-se do senso comum,
estruturando-se no senso critico, apoiando-se no fundamento de que a ciéncia

€ uma das formas de ter acesso ao conhecimento.
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4.1.1 Os METODOS DA PESQUISA

Para Vergara (2000), “a atividade béasica da ciéncia é a pesquisa”.
Ainda segundo a autora, deve-se ter em mente que as lentes do pesquisador ,
como de qualquer ser humano, “estdo impregnadas de crencas, paradigmas,

valores. Negar isso € negar a propria condicdo humana de existir”.

Vergara (2000) considera o0 método um caminho, uma forma logica de
pensamento, caminho pelo qual se atinge um objetivo. A autora considera trés

grandes métodos para se evoluir na pesquisa cientifica:

» Hipotético-dedutivo: € a heranca da corrente epistemoldgica
denominada positivismo. Enfatiza a relevancia da técnica e da
guantificacdo, apoiando-se nos procedimentos estatisticos como a
sua grande forca. Questionarios estruturados, testes e escalas sao

0s principais instrumentos de coleta de dados.

» Fenomenoldgico: esse método opde-se a corrente positivista, para
afirmar que algo s6 pode ser entendido a partir do ponto de vista das
pessoas que estdo vivendo e experimentando. Assim, suas crencas,
suas suposicles, seus paradigmas e seus valores estdo presentes

no olhar que lanca ao fendémeno estudado.

» Dialético: esse método, como o fenomenoldgico, opde-se a corrente
positivista e baseia-se no entendimento de que a sociedade constroi

0 homem e, ao mesmo tempo, é por ele construida.

Ainda segundo a autora, tanto no método fenomenolégico, quanto no
dialético, o pesquisador obtém os dados de que necessita na observacdo, em

entrevistas e questionarios nao estruturados.
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4.1.2 METODOLOGIA DE PESQUISA APLICADA

As autoras Lakatos e Marconi (2001) consideram a pesquisa como um
procedimento formal utilizando o método de pensamento reflexivo que exige
um tratamento cientifico. Desta forma, a pesquisa constitui-se no meio para se

conhecer a realidade ou para descobrir as verdades parciais.

Ainda segundo as autoras, a busca significa muito mais do que
procurar a verdade: “é encontrar respostas para questfes propostas utilizando

métodos cientificos”.

Para atender aos objetivos da pesquisa, foi realizado um estudo
exploratorio na busca do conhecimento e de conceitos, sobre a cadeia de
suprimentos e sua gestdo. A aplicacdo da metodologia de pesquisa tem por
finalidade o desenvolvimento de um modelo de gerenciamento de
relacionamento na cadeia de suprimentos. Os meios de investigacéo utilizados

apbiam-se na pesquisa bibliografica e de campo.
O trabalho foi desenvolvido em duas etapas principais:
12 Etapa — Levantamento de Informacdes.
Nessa etapa foram realizadas as atividades de:
a) Pesquisa Bibliografica:

Também denominado de referencial tedrico, na qual é realizada uma
revisdo da literatura existente. Lakatos e Marconi (2001) relatam que a
pesquisa bibliografica oferece meios para definir, resolver, ndo somente
problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas, onde 0s

problemas ainda néo se cristalizaram suficientemente.

Segundo Vergara (2000, p. 35), € por meio da revisdo da literatura

existente que o pesquisador toma
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[...] conhecimento do que ja existe sobre o assunto, ou seja,
sobre o estado da arte, oferecendo contextualiza¢do e consisténcia a
investigagcdo [...]. Lacunas percebidas, discordancias existentes ou
pontos a ratificar permitem novas propostas, reconstrugées, dao vida
ao trabalho cientifico.

No trabalho foi realizada uma reviséo bibliografica sobre a cadeia de
suprimentos, seu envolvimento e o seu alcance. Posteriormente a pesquisa
bibliografica se estendeu para as dimensdes da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, envolvendo os tdpicos:organizacdo e pessoas, processos de
negocios, tecnologias, praticas e informacdo. As fontes utilizadas para a
pesquisa bibliografica foram livros, periddicos, teses, revistas, anais de

congressos.

b) Teses:

Foram pesquisadas teses ja publicadas e também foram utilizadas
informacdes de dissertacfes de mestrado que tratassem da gestdo de cadeia

de suprimentos.

c) Pesquisa de Campo:

Segundo Vergara (2000), a pesquisa de campo "€ investigacao
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fendmeno ou que

dispbe de elementos para explica-lo”.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa de campo tem por
objetivo conseguir informacfes e/ou conhecimentos acerca de um problema,
para qual se procura uma resposta que se queira comprovar, ou ainda

descobrir novos fenémenos ou as relagdes entres eles.

Como instrumento para a pesquisa de campo neste trabalho foram
realizadas entrevistas e observacdes. As entrevistas foram do tipo néo
padronizadas ou semi-estruturadas. Quanto as observacoes, elas se apoiam
na vivéncia de dez anos do autor desta tese na gestdo de abastecimento de

usina siderurgica, partindo da implantacdo da geréncia, formacdo de equipes
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de trabalho, implantacédo de processos de suprimentos, até ao desenvolvimento
de fornecedores no Brasil e no exterior. A pesquisa serviu para buscar insights
e criar massa critica para o estudo. Segundo Lakatos e Marconi (2001), esse
tipo de observacéo consiste em recolher e registrar os fatos da realidade sem
gue o pesquisador utilize meios técnicos especiais ou necessite efetuar

perguntas diretas.

A Segunda Etapa constitui-se dos aspectos metodologicos aplicados,

gue serao vistos na sessao a seguir.

4.1.3 ASPECTOS METODOLOGICOS APLICADOS AO MODELO

Os aspectos metodoldgicos considerados na elaboracdo deste trabalho

estruturam-se em trés dimensodes distintas:

(1)a primeira dimensdo fundamenta-se na literatura, onde sao
identificados 0s conceitos tedricos pertinentes ao tema,

constituindo-se de uma revisao de grande alcance na literatura;

(2) a segunda dimensado fundamenta-se no conhecimento intrinseco
dos profissionais de segmentos industriais e da academia, que séo
consultados visando a identificar, a analisar e a cotejar 0s conceitos

tedricos e suas aplicacdes utilizadas na pratica;

(3)a terceira dimensdo fundamenta-se na assimilacdo do

conhecimento gerado a partir das duas dimensdes anteriores.

Com as trés dimensfes abordadas, o trabalho desenvolvido propde um
modelo tedrico-conceitual em que suas proposi¢cdes devam ser testadas na
realidade das empresas industriais brasileiras, notadamente do segmento

siderargico, porém, ndo necessariamente, se limitando a ele.
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Segundo Martins (1999), os modelos almejam a especificacdo da
natureza e a importancia de relacbes entre variaveis. Um modelo pode ser
utilizado para demonstrar a consisténcia de um conhecimento. O modelo é a
representacdo de uma abstracdo, caracterizado por idéias fundamentais e

estruturado em conceitos com os quais se estao familiarizados.

Segundo as autoras Lakatos e Marconi (2001), uma variavel pode ser
considerada uma classificacdo ou medida; uma quantidade que varia, um

conceito, construto ou conceito operacional qgue contém ou apresenta valores.

O modelo proposto é composto de diversas variaveis. Essas variaveis
sdo identificadas como fornecedores desenvolvidos, grau de relacionamento
com os fornecedores, realizacdo do contrato em funcdo das metas
orcamentarias, desvios contratuais, materiais recebidos de acordo com os
contratos e nivel de capacitacdo das pessoas para o efetivo gerenciamento da
SCM. Na afirmacéo de Fachin (2001), “variavel € um aspecto ou dimensao de
um fendmeno”. Ainda segundo essa autora, a variavel é um dos muitos fatores
gue podem causar um fendémeno especifico, ficando a critério do pesquisador
selecionar as variaveis mais significativas, aquelas que exercem maior
influéncia no estudo. Em relagcédo a classificacdo das variaveis, Fachin (2001)

apresenta as identificacoes:

» quanto ao género: dicotbmicas, continuas e/ou descontinuas. As
dicotbmicas fazem parte de um anico atributo, como: dia ou noite;
singular ou plural. As continuas podem assumir qualquer valor
numérico e possibilitam ser medidas. Nas descontinuas ha auséncia

de graduacao numérica.

» quanto a espécie: independente, dependente e/ou interveniente.
Independente é aquela que é causa ou fator determinante de outra
variavel. Dependente é aquela que esta relacionada com as
alteracdes da variavel independente, exercendo a¢do condicionada.
Interveniente € aquela capaz de condicionar o fendmeno, contudo

sem ter uma explicacdo essencial e sem decorrer desse essencial.
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» quanto a categoria: qualitativa e quantitativa. Quantitativa refere-se
aquelas variaveis que podem ser contadas ou mensuradas. Em
relacéo a qualitativa sédo aplicados os atributos, néo significando que

esses atributos ndo possam ser determinados por numeros.

Foram realizadas as atividades nesta etapa de aspectos metodologicos

aplicados ao modelo:

a) sintese dos dados. Foi elaborada uma sintese dos dados obtidos
nas pesquisas bibliograficas, de campo e das fontes de dados

secundarios;

b) identificacdo e Selecdo dos Requisitos do Modelo. Apds a sintese
dos dados, foram identificados e selecionados os requisitos a serem

atendidos pelo modelo;

c¢) desenvolvimento do Modelo. Foi desenvolvido, como contribuicdo ao
estado da arte e que sera tratado posteriormente, um modelo de
gestdo de relacionamento com fornecedores aplicado no setor

siderargico.

A Figura 4.2 apresenta a metodologia da pesquisa através de suas trés

etapas.
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Pesquisa
Bibliografica Experiéncia
(conceitos e do
processos Pesquisador
existentes)
___________ I A
v
SINTESE SINTESE

Justificativa da
necessidade e
Selegao dos
Reauisitos do Modelo

DESENVOLVIMENTO
DO MODELO

!

REPRESENTACAO
DO MODELO

AVALIACAO DO Viséo:
MODELO - Especialistas

l - Empresas

VERSAO FINAL
DO MODELO

1
Y

FIGURA 4.2. METODOLOGIA DE PESQUISA
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4.2. ESCOLHA E JUSTIFICATIVA DE UM MODELO DE SCM

Segundo Moreira (1999, p. 27), “modelos s&o representacdes
frequentemente simplificadas (jA que é dificil captar a realidade em todos os
seus aspectos) de objetos e situacdes reais”. Ainda segundo esse autor, 0s

modelos podem ser de trés tipos:

» Icdnicos: sdo imagens do sistema, e constituem-se nas réplicas

fisicas de um objeto real, em tamanho diferente ou néo;

» Analdgicos: utiliza-se de um conjunto de propriedades para estudar
outro conjunto de propriedades, mas nao guardam a forma do objeto

gue esta sendo estudado;

» Matematicos: empregam-se simbolos e relagbes matematicas para

representar as propriedades do sistema em estudo.

Analisando a importancia e a validade da utilizacdo dos modelos na
busca de solu¢cdes para a gestdo empresarial, Moreira (1999, p. 29) destaca:
Inegavelmente, os modelos apresentam algumas vantagens.
A primeira delas é que se podem tirar conclusdes validas para a
situacdo real por meio do modelo. Em segundo lugar, a
experimentacdo com o modelo requer menos tempo e custa menos
do que trabalhar com o objeto ou situagdo real. Finalmente, os

modelos reduzem o risco associado a experimentacdo em situacdes
reais.

4.2.1 IDENTIFICACAO E SELECAO DE UM MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DA
CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para selecionar um modelo conceitual de SCM, Simon (2005) apoiado
na revisdo da literatura que empreendeu, identificou, dentre seis opc¢des, a
existéncia de dois modelos conceituais de SCM que fornecem informacdes

com consisténcia suficiente para o desenvolvimento de estudos e pesquisas na
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area de gestdo da cadeia de suprimentos. Esses modelos sdo o de SCOR e o

proposto pelos docentes de Ohio.

O Quadro 11 apresenta o resultado dos estudos comparativos de
modelos conceituais efetuados por Pires (2004) e Lambert et al. (2005), onde
se destacam os modelos que fornecem informacfes suficientes para o

desenvolvimento de pesquisas.

QUADRO 11. MODELOS CONCEITUAIS DE SCM ABORDADOS POR LAMBERT et
al. (2005) E PIRES (2004), ADAPTADO DE SIMON (2005).

Esses modelos que fornecem informacdes
Modelos conceituais de suficientes para desen\,/olvi’)mento de
SCM pesquisas na area?

Pires (2004) Lam(gggs‘)et al
Cooper et al. (1997) (Ohio) Sim Sim
SCOR Sim Sim
Bowersox et al (1999)/ Melnik et al .(2000) N&o Nao
Srivastava et al .(1999) Nao Nao
Vollmann et al. (2000) Nao Nao
Mentzer (2001) Néo Néo

Nesse estudo comparativo, Simon (2005) justifica a escolha para o
desenvolvimento de sua tese, que € uma metodologia para avaliacdo do grau
de aderéncia das empresas ao modelo conceitual proposto por Cooper et al.
(1997). Essa escolha é fundamentada em duas justificativas. A primeira pelo
fato do modelo ser de ampla abrangéncia, pois contempla oito processos de
negocios que envolvem seis areas funcionais da empresa. A segunda, por seu

carater académico e didatico.

Pires (2004) prop6e uma visao tridimensional de Gestdo de Cadeia de
Suprimentos e destaca 0s eixos de atuacdo: Processos de Negocios;
Tecnologias, Iniciativas, Praticas e Sistemas; Organizacdo e Pessoas,
conforme visto no capitulo 3. Em seu modelo proposto de trés eixos, esse
autor afirma que o eixo Processos de Negocios, no seu limite, representa o
porqué da existéncia e a finalidade principal da SCM. Pesquisando com mais
profundidade esse eixo, desperta-se para a necessidade de evidenciar o

processo de negécio Gestdo do Relacionamento com Fornecedores.
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4.3 O SETOR INDUSTRIAL ESTUDADO

Nos ultimos 15 anos, os setores lideres em inovacdo, nos quais se
destacam o automobilistico, o eletro-eletrénico e a industria de informatica,
tiveram um avanco em relacdo a Gestdo da Cadeia de Suprimentos que

merece ser analisada com mais atencdo em alguns aspectos, conforme segue.

4.3.1 A SCM NA INDUSTRIA DE INFORMATICA

Primeiramente, a industria da informatica, especificamente a industria
de computadores, face a sua elevada capacidade de inovacgdo, alta tecnologia
e obsolescéncia acelerada, merece ser evidenciada pelas implicacdes
causadas ao longo da cadeia de suprimentos, visando ao atendimento das
diversas formas de comercializacdo dos produtos que implicam uma SCM &gil
e flexivel. De acordo com Chopra e Meindl (2003), existe uma estreita ligacéao
entre o projeto, o gerenciamento dos fluxos de produtos, informacao e caixa,

para obtencéo do sucesso na SCM.

Ainda segundo Chopra e Meindl (2003), a caracteristica dessa industria
de computadores é a auséncia de estoque de produtos acabados. Esse autor
cita a empresa Dell Computers dos Estados Unidos, cujo modelo basico de
cadeia de suprimentos realiza venda direta a clientes. Essa empresa possui
uma SC com apenas trés estagios: cliente, fabricante e fornecedores. O
atendimento a clientes € realizado em tempo real, pela Internet ou pelo
telefone. O mesmo ocorre com seus fornecedores, em tempo real, a Dell
fornece os dados sobre a situacdo atual da demanda. Dessa forma, os
fornecedores conseguem acessar 0s niveis de estoque dos componentes nas

fabricas e, ao mesmo tempo, atender as exigéncias de producao diaria.

Também como exemplo de SCM, Chopra e Meindl (2003) citam a
Micron Electronics Inc., fabricante de computadores dos Estados Unidos, que

também utiliza o tempo real, por telefone ou Internet, para atendimento a
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clientes. A Micron ndo mantém estoques de produtos acabados e produz
computadores em resposta aos pedidos dos clientes. Um pedido tipico pode
incluir além da unidade de processamento, um monitor e uma impressora.
Considerando que a Micron nao fabrica periféricos, como monitores e
impressoras, a empresa utiliza o depdsito de uma operadora logistica, no caso
a Federal Express (FedEx). Apos o recebimento de um pedido individual de
computador com periféricos, a Micron aciona em tempo real a FedEXx, que retira
a unidade de processamento da fabrica da Micron e, de acordo com o pedido,
acrescenta o monitor e periféricos, que se encontram em seu deposito (FedEXx),

e efetiva a entrega do pedido do cliente.

Pires (2004), analisando a cadeia de suprimentos da Industria de
Computadores, cita as caracteristicas dessa induastria, observando a

classificacdo em trés parametros: produto, demanda e fornecimento.
1) Produto:

» curtos ciclos de vida, em funcdo das constantes inovacoes

tecnolégicas no segmento industrial,

» grande numero de produtos, devido a diversidade de aplicacdes dos

computadores.
2) Demanda:

» baixa previsibilidade da demanda, devido principalmente a grande

guantidade e variacdo de produtos;

» grande variacdo do mercado, em funcdo da busca incessante do
setor por prover com produtos ou solucbes diversos tipos de

necessidades de clientes;

» grande customizacdo de atendimento, em funcdo do aumento das

exigéncias dos clientes e significativo aumento da concorréncia.
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3) Fornecimento:

» grande aumento nos canais de fornecimento, em funcéo
principalmente do carater globalizado que caracteriza essa industria

atualmente.

O citado autor ainda observa na SCM um ponto importante que é o
denominado posicionamento de materiais. Este termo € comumente usado no
setor para designar a disponibilidade para uso do material. Diante da
caracteristica da industria de computadores, que € extremamente sensivel a
variacbes de volume, uma vez que lida com produtos de alta tecnologia,
rapidas inovacbes e altas obsolescéncias, estes quesitos exigem maior
flexibilidade possivel no posicionamento de materiais para se garantir o melhor
atendimento ao cliente final. No entanto, sob a perspectiva financeira, essa

flexibilidade vincula-se a baixos niveis de inventario e altos giros de estoque.

Em relacdo aos fornecedores da industria de computadores, Pires
(2004) cita a Dell Computers e sua parceria com fornecedores, que tem como

caracteristicas:

» trabalhando com o menor numero possivel de fornecedores e
permanecendo com eles enquanto forem lideres em tecnologia e em

gualidade;

» comunicando seus niveis dos estogues e necessidades de
reabastecimento por meio de um sistema trabalhando com

informacBes em tempo real;

» colocando pedidos aos fornecedores somente quando existe
demanda dos seus clientes, ou seja, usando a l6gica da producao

puxada.
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4.3.2 A SCM NA INDUSTRIA DE AUTOMOVEIS

Em sua analise sobre a cadeia de suprimentos na industria
automobilistica, Pires (2004) observa os desafios, no ambito mundial, em que

se depara essa industria, a saber:

» forte pressédo por reducdo dos precos, dos prazos de entrega, por
melhor qualidade, por melhor atendimento ao cliente geral e por

veiculos ecologicamente corretos;

» a rapida mudanca de critérios diferenciadores para critérios

gualificadores a competicéao;

» a significativa reducdo dos ciclos de vida dos produtos e rapida

introducéo de novos produtos;

» as pressdes por atendimento de novos mercados, em terras

geograficas com novos produtos;

» 0 estreitamento nas relacbes e intensificacdo dos canais de

comunicacédo nas cadeias de suprimentos em geral.

Segundo Chopra e Meindl (2003), a industria automobilistica
atualmente tem como estratégia da producéo para o mercado mundial. O autor
cita o exemplo da Toyota Motor Corporation, que é o fabricante nimero um de
automoOveis no Japdo, que registra um crescimento notavel nas vendas
mundiais durante as duas ultimas décadas. Um fator fundamental para a
Toyota é a estratégia de sua producdo mundial e sua relacdo com a cadeia de
abastecimento e distribuicdo. Especificamente em relagdo aos componentes,
persistia o dilema: as fabricas de pecas deveriam ser projetadas para consumo
local, ou universalizadas para suprir varias montadoras. A empresa teve que
decidir qual deveria ser a capacidade de producdo de cada fabrica e avaliar o
impacto na rede de fornecedores e de distribuidores. O dilema concentrava-se
em equipar as fabricas para atender ao mercado local ou se seriam capazes de

suprir qualquer mercado. A resolucdo do dilema exigiu que a Toyota
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remodelasse suas fabricas, para que elas pudessem ser modificadas
rapidamente e, assim, serem capazes de exportar para mercados que

permanecessem aquecidos.

Pires (2004) analisa alguns pontos da realidade atual das montadoras
e de seus fornecedores, destacando os de primeira camada, conforme a

seqguir:
a) Montadoras:

» busca de simplificacdo dos processos e melhorias na eficiéncia e

eficacia da SC;
» racionalizacdo e diminuicdo da base de fornecedores diretos;
» outsourcing de parte de seu “territorio” tradicional,

» definicdo de um novo conjunto de necessidades a serem atendidas
pelos fornecedores, tais como global sourcing, fornecimento de
sistemas e moédulos em regime just in sequence e participacdo no

desenvolvimento de novos produtos.
b) Autopecas:

» atendimento a um conjunto crescente de necessidades requeridas

pelas montadoras;

‘7

competicdo em escala global e forte presséao por precos, qualidade,

prazos e atendimento no geral;

» reestruturacdo e reducdo no numero de empresas,com significativo

volume de fusdes e aquisicoes;

‘7

redefinicdo do escopo de atuacdo (core business) e concentracao
dos esforcos no mesmo, em virtude principalmente do acirramento
da competicdo e do crescente aumento de gastos com pesquisa e

desenvolvimento.



153

Pires (2004) ainda observa que, de forma geral, a competitividade da
Indastria automobilistica no Brasil continua tendo o preco como critério
ganhador de pedido e a qualidade como critério qualificador durante o processo

de homologacéao de fornecedores.

Em contrapartida, observa-se que existe uma caréncia em estudos,
pesquisas, modelos, etc, voltados a outros setores importantes na economia
mundial, como é o caso do setor siderurgico. Essa constatacdo mencionada,
encontra amparo em Fisher (1997), que destaca a importancia do
entendimento, pelos gestores, da natureza da demanda dos produtos da
empresa e em funcéo disso idealizar a SC para melhor atender a demanda.
Segundo esse autor, ap6s o desenho da SC, que é elaborado abordando todos
os integrantes da cadeia de suprimentos para o fornecimento especifico, o
passo a seguir é a classificacdo dos produtos de acordo com a tendéncia da
demanda. Dessa forma, chega-se as duas categorias de produtos: funcionais e
inovadores. Cada categoria requer SC com caracteristicas distintas. Esse
cuidado evita transtornos motivados pela falta de sintonia entre o tipo de
produto e o tipo de SC adotada. Em sintese, as caracteristicas da demanda
devem ser fortemente consideradas no projeto da SC. Exemplificando, uma
Cadeia de Suprimentos Agil depende muito mais da forma como se comunica e
realizam-se os negoécios com os fornecedores. Essa agilidade mencionada é
necessaria em ambiente onde a demanda é volatil e a necessidade de variacéo
dos produtos é alta, que € o caso de produtos volateis. Para as situacfes de
demandas mais previsiveis, com baixa variedade de produtos e alto volume de
producdo, o atendimento deveria ser realizado por meio de uma Cadeia de
Suprimentos Funcional, ou seja, voltada para a producdo de produtos a um

menor custo possivel, como € o caso da industria siderargica.

O modelo proposto foi desenvolvido visando a sua aplicagdo em um
setor industrial que possuisse grande numero de fornecedores qualificados, de
empregados especializados e treinados permanentemente, com volume
elevado de producdo, com ampla gama de matérias-primas e materiais

diversos, com prestadores de servico e com mercado interno e externo. Em
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relacdo a demanda, a caracteristica € de demanda previsivel, que é atendida
com produtos funcionais. Observa-se que a atuacdo no mercado internacional
exige do setor uma permanente atuacdo no sentido de desenvolvimento e
gualificacdo de fornecedores, além de um aprimoramento constante de seus
empregados face ao desenvolvimento tecnoldgico e técnicas gerenciais

gualificadoras e inovadoras.

Essa caracteristica de produtos funcionais € inerente ao setor
siderargico e, conforme visto anteriormente, ainda carece de modelos de
SCM.

4.3.3 A INDUSTRIA SIDERURGICA

A industria siderargica € de importancia fundamental para as nacoes e
representa um dos componentes estruturais de um pais desenvolvido. E
identificada como induastria de base, uma vez que se constitui na fornecedora
de produtos para outras industrias. Seus produtos, ferro e aco, tém aplicacdes
multiplas em varios segmentos: na agricultura, por meio de ceifadeiras,
colheitadeiras, semeadores, arados, etc.; nos transportes, como caminhdes,
automoveis, navios, avides; na construcao civil; na indastria automobilistica; em

embalagens; em aparelhos domésticos; dentre outros.

Basicamente, o aco € uma liga de ferro e carbono. O ferro é
encontrado na crosta terrestre, fortemente associado ao oxigénio e a silica. O
minério de ferro € um oOxido de ferro misturado com areia fina. O carbono, na
siderurgia, € obtido do carvdo mineral e em alguns processos siderurgicos do

carvao vegetal.

O carvao exerce duplo papel na fabricacdo do aco, é combustivel e
também redutor. Como combustivel, proporciona alcancar altas temperaturas,
cerca de 1500° Celsius, necessarias a fusdo do minério. No papel de redutor,

associa-se ao oxigénio que desprende do minério com a alta temperatura,
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deixando livre o ferro. A reducéo, que € realizada pelo do equipamento alto-
forno, constitui-se no processo de remocao do oxigénio do ferro para ligar-se

ao carbono.

O minério e o carvao, antes de serem levados ao alto forno, sé@o
previamente preparados para se obter uma melhoria de rendimento e
economia de processo. O minério é transformado em pelotas e o carvao é
destilado, para a obtencdo do coque. Nesse processo de destilacdo séo

obtidos também os subprodutos carboquimicos, como o alcatrdo e gases.

No processo de reducdo, que se constitui na primeira etapa de
fabricacdo do aco, o produto obtido é o ferro gusa. O subproduto € escoria,
constituida basicamente de calcéario e silica, que é a matéria-prima para a

fabricacéo do cimento.

A segunda etapa no processo de producdo de aco € o refino. O ferro
gusa é levado para o equipamento chamado aciaria, ainda em estado liquido,
para ser transformado em aco, pela queima de impurezas e adicbes. Na
aciaria, o refino do aco € realizado em fornos de oxigénio ou em fornos

elétricos.

A terceira e Ultima etapa classica do processo de fabricacdo do ago € a
laminacdo. Nessa etapa, 0 aco em processo de solidificacdo, € mecanicamente
transformado em produtos siderargicos, os quais sdo posteriormente utilizados
pela indastria de transformacdo. Esses produtos siderurgicos sao: chapas
grossas e finas, bobinas, vergalhfes, arames, perfilados, barras etc. (IBS,
2006)

As usinas de aco de todo o mundo, de acordo com Sseu processo

produtivo, classificam-se em:

» Integradas, que operam as trés fases basicas: reducdo, refino e

laminacéo;
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Semi-Integradas, que operam duas fases: refino e laminacéo. Essas
usinas adquirem ferro gusa solido ou em sucata metalica adquiridas
de terceiros para transforma-la, utilizando-se aciarias elétricas, e sua

posterior laminacao.

Figura 4.3 apresenta a esquematizacdo de uma usina siderurgica
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FIGURA 4.3. ESQUEMATIZACAO DE UMA USINA SIDERURGICA INTEGRADA
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4.3.4 A INDUSTRIA SIDERURGICA NO MUNDO

A atividade siderurgica no ano de 2004 foi impactada por um boom de
crescimento do mercado internacional, superando-se pela primeira vez na
historia a marca de producédo anual de um bilhdo de toneladas de aco. Essa
situacdo inédita foi resultante da conjugacdo de fatores, como crescimento
econdmico generalizado no mundo aliado a manutencéo da taxa, excepcional,

de crescimento da China.

A participacdo da China teve um impacto significativo no mercado
internacional, refletindo-se simultaneamente nos precos das matérias-primas,
dos insumos siderurgicos, dos fretes maritimos e, consequentemente, nos

precos finais do aco.

Observa-se que, no caso especifico do carvdo metalurgico, a China
passou da condicdo de forte exportadora para importadora. Isso ocorreu em
2004 quando se registrou reducdo na oferta mundial devido a alguns acidentes
em minas de carvdo. Essa combinacdo de fatores afetou, de maneira
relevante, o mercado internacional desse estratégico insumo para a indastria

do aco.

Nesse sentido, Kriechmair e Baumann (2004) abordam esse
crescimento acelerado da China e analisando o impacto que vem causando na
elevacdo dos precos de matérias-primas e nos precos do aco no mercado
internacional. Em funcéo disso, esses autores identificam uma enorme pressao
sobre os produtores de aco visando a revisdo de suas praticas de operacéo
com a introducédo de novas tecnologias tendo por finalidade a reducédo do custo
de fabricacdo do aco. Essa meta para ser alcancada necessita utilizar
matérias-primas e energia com custos menores bem como a introducédo de
processos eficientes e ferramentas gerenciais adequadas a nova realidade do

mercado mundial de aco.

Também identificando essa nova realidade do mercado de aco, a

publicacdo da Steel Times International (2003) relata o plano avancado de



159

melhoria para a distribuicdo dos produtos realizada pela Cosipa (Cia.
Siderurgica Paulista S/A) que visa a reduzir o percurso de producdo do aco
encurtando o tempo de entrega. Essa estratégia requer o implemento de
solucdes em relacdo a flexibilidade, agilidade, integracdo, e-commerce e

satisfacdo do cliente.

A coexisténcia desse conjunto de fatores, em nivel sem precedentes,
criou condicdes propicias para a sustentacdo do atual ciclo de alta dos precos
do mercado internacional de produtos siderdrgicos, que teve inicio no terceiro

semestre de 2002 e acentuou-se a partir do final de 2003.

Observa-se ainda uma menor volatilidade dos pre¢cos no mercado em
decorréncia da reducdo do nimero de players na Europa, na Asia e, mais
recentemente, nos Estados Unidos. Essa consolidacdo da siderurgia torna-se
mais relevante e positiva a medida que avanca o processo de privatizacao de
empresas, principalmente no Leste Europeu. Também ocorreu recentemente
na Europa a fusdo das empresas Arcelor e Mittal Steel, criando-se a Arcelor-
Mittal que € a empresa siderurgica lider mundial em receita e producéo,
operando com 61 plantas industriais em 27 paises, com 320.000 empregados
(RELATORIO ANUAL DA CST, 2004; INFORME ARCELOR de 04/08/2006;
IBS, 2006).

O Quadro 12 relaciona a producdo mundial de aco bruto por regides,

no ano de 2004, em milhdes de toneladas.

QUADRO 12. PRODUQAO MUNDIAL DE ACO BRUTO POR REGIOES
(RELATORIO ANUAL DA CST, 2004)

Regido Quantidade (milhdes t.)
Asia 485

Unido Européia 194

América do Norte 133

Leste Europeu 112

América do Sul 46

Outras Regibes 66

Total 1.036
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Em relacdo aos paises produtores, a lideranca encontra-se com a
China. O Quadro 13 relaciona os principais paises produtores de aco bruto, nos

anos 2003 e 2004, em milhdes de toneladas.

QUADRO 13. PRINCIPAIS PAISES PRODUTORES DE ACO BRUTO (RELATORIO
ANUAL DA CST, 2004)

Classificacao Producdo Mundial de Aco 2003 2004
1° China 221 273

2° Japao 111 113
3° Estados Unidos 94 99
8° Brasil 31 33
Outros Paises 494 518

TOTAL (milhdes de toneladas) 951 1.036

4.3.5 A SIDERURGIA NO BRASIL

Nos anos 1990 o parque siderurgico brasileiro passou por profundas
mudancas com o advento da privatizacdo, que trouxe ao setor expressivo
afluxo de capitais, em composicfes acionarias da maior diversidade. Com a
privatizacdo, muitas empresas produtoras passaram a integrar grupos
industriais e/ou financeiros cujos interesses na siderurgia se desdobraram para
atividades correlatas, ou de apoio logistico, com o objetivo de alcancar a

economia de escala e competitividade.

O parque sideruargico brasileiro € composto, atualmente, de 24 usinas

administradas por 11 empresas (IBS, 2006).

O ranking nacional das empresas produtoras de aco, no ano de 2004,

esta contemplado no Quadro 14.
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QUADRO 14. RANKING NACIONAL DAS EMPRESAS PRODUTORAS DE ACO

(IBS, 2006)
Classificacdo | Empresa Producéo de Aco Bruto
(mil t.)
1° GERDAU / ACOMINAS 7.284
2° CSN 5.518
3° CST 4.958
4° USIMINAS 4.738
5° COSIPA 4.213
6° BELGO —MINEIRA 3.250
7° ACESITA 835
8° ACO VILARES 816
9° V&M DO BRASIL 611
10° BARRA MANSA 564
11° VILLARES METAIS 122
Total 32.909

A producédo brasileira de aco bruto no ano de 2004 foi um recorde,
totalizando 32,9 milhdes de toneladas, com um crescimento de 5,8% em
relacdo ao ano anterior. A retomada do crescimento econdmico, com 0 setor
automobilistico em plena producdo, significou um aumento expressivo ha
demanda de aco. As vendas internas de produtos siderdrgicos no pais
corresponderam a 17,2 milhdes de toneladas e o faturamento global do setor,
incluindo exportacdes, alcancou a marca histérica de R$50 bilhdes, contra
R$35 bilhées no ano de 2003.

Em relacdo ao mercado, sdo pequenas as perspectivas de mudancas
de cenario, no curto prazo, na siderurgia mundial, ainda que os precos dos
produtos siderurgicos, bem como as matérias-primas possam apresentar um
recuo no médio prazo. A demanda internacional de produtos siderurgicos
deveréa continuar em alta, como decorréncia da manutencdo de elevadas taxas
de crescimento nas principais economias. Analise similar se verifica no
mercado interno, amparada pela rigida politica monetaria adotada pelo governo
e pelo desempenho da balanca comercial (RELATORIO ANUAL DA CST,
2004).
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4.3.6 A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NA INDUSTRIA SIDERURGICA

A industria siderirgica, em sua esséncia, € uma notavel
movimentadora de matérias-primas e produtos acabados. Suas matérias-
primas sdo adquiridas no pais e, como excecdes, citam-se 0 carvao
metal(rgico e o antracito, sendo que este tem origem na Africa do Sul e o
carvao é adquirido da Australia, Estados Unidos, Polénia, China, Colémbia,

entre outros paises.

Dentre as matérias-primas nacionais, destaca-se em primeiro lugar o
minério de ferro, seguido dos pellets, calcéario, dolomita, manganés, ferro-ligas,
fundentes e sucatas de aco. Essas matérias-primas originam-se basicamente
da regido sudeste do pais e sdo escoadas por meio de ferrovias e rodovias do
local de sua producdo até as siderargicas. Observa-se que as grandes
siderargicas brasileiras, Acos Especiais de Itabira (ACESITA), Acos Minas
Gerais (GERDAU-ACOMINAS), Companhia Siderurgica Nacional (CSN),
Companhia Siderurgica Paulista (COSIPA), Companhia Siderurgica de Tubaréo
(CST) e Usinas Siderurgicas de Minas Gerais (USIMINAS), situam-se na regiao
sudeste do pais. Essas localizacbes fundamentam-se nas proximidades das
jazidas de minério de ferro, calcario e dolomita, localizadas no Estado de Minas
Gerais. Se para a implantacdo dessas siderurgicas a proximidade das jazidas
foi decisiva, face ao grande volume movimentado de matérias primas, para a
conquista de mercados externos o fator de localizacdo na proximidade dos
portos foi decisivo, fator que, aliado a tecnologia adquirida ao longo dos anos,

tornou o produto siderurgico altamente competitivo no mercado mundial.

Além das matérias-primas, as siderlrgicas movimentam uma
guantidade elevada de subprodutos, como exemplo cita-se a escoria de alto
forno, matéria-prima para a inddstria cimenteira, e um volume consideravel de
sobressalentes e materiais especifico de uso préprio. Uma siderurgica de
grande porte, que produz em torno de 3,0 milh6es de toneladas de ac¢o bruto

por ano, possui um estoque aproximado de 80.000 itens.



163

O desafio da gestdo dessas siderdrgicas € possuir um gerenciamento
eficiente desses recursos e produzir com eficcia, distribuindo os produtos aos

clientes nos termos contratados.

Verifica-se que as siderurgicas, notadamente as exportadoras, adotam
a implantacdo de programas gerenciais, que trazem beneficios para a cadeia
de suprimentos em sua totalidade, e que sdo desenvolvidos a partir das

necessidades de cada empresa.

Observa-se que, na empresa siderurgica, 0 gerenciamento da cadeia
de suprimentos sofre grande influéncia da globalizacdo, tanto pelo aspecto do
abastecimento, no caso brasileiro cita-se a dependéncia da aquisicdo dos
carvdes importados, quanto pela distribuicdo dos produtos. O Brasil, no ano de
2003, exportou 13 milhdes de toneladas de produtos siderurgicos,
correspondendo a 42% de sua producdo naquele ano. A Companhia
Siderdrgica de Tubardo, no ano de 2003, exportou 3.264 mil toneladas de
placas, correspondendo a 89% de sua producdo (RELATORIO ANUAL DA
CST, 2004).

Diante de uma cadeia de suprimentos globalizada, as siderurgicas
brasileiras sofrem com a extensdo e complexidade dessa SC, uma vez que
determinadas instalacfes de fornecedores e clientes estdo distantes, exigindo
esforcos integrados e redobrados para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos (CHOPRA; MEINDL, 2003).

No préximo capitulo sera apresentada a proposta de um Modelo

aplicado ao Setor Siderurgico.






5 O MODELO PROPOSTO VOLTADO PARA O SETOR SIDERURGICO

Conforme relatado anteriormente, o setor siderargico é o de interesse
neste trabalho. Na sessdo 5.1 sdo apresentadas as especificidades do setor
siderargico, destacando-se as diferentes abordagens do abastecimento das
siderargicas. Também sera apresentado o Processo de Gestdo de
Relacionamento com Fornecedores, ressaltando a sua importancia na SCM.
Este processo na siderurgia evolui constantemente, seja motivado por novas
tecnologias de processos siderurgicos, ou por alternativas logisticas ou por
necessidades oriundas de aprimoramento dos produtos atendendo as
exigéncias dos clientes e também a evolugcdo da qualidade que € exigida
constantemente dos fornecedores. Diante dessa gama de necessidades e
exigéncias, a sessdo a seguir tratara das especificidades da Gestdo do

Relacionamento com Fornecedores.

5.1 GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

O setor siderurgico caracteriza-se por alguns aspectos que o distingue
de outros setores da economia. Para uma usina siderurgica de grande porte,
com producédo em torno de 5,0 milhdes de toneladas de aco liquido por ano, a
guantidade de matérias-primas movimentada, em toneladas, situa-se em torno
de 3 vezes o volume de producdo de aco liquido. Diante de volume téo
expressivo, € oportuno destacar as especificidades do abastecimento das
siderargicas, mencionando a classificacdo de abordagens do abastecimento e

de servicos contratados para uma siderurgica.
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5.1.1 Os GRUPOS DE ABASTECIMENTO

Os trés grandes grupos de atividades de abastecimento de uma usina

siderargica podem ser classificados em:

(1) Matérias-Primas. Compreendem o0s principais itens do
abastecimento tanto em valor quanto em volume. Dentre as
matérias-primas destacam-se: minério de ferro, carvdo mineral,
calcério, dolomita, fundentes, sucatas de aco, ferro-ligas, refratarios
etc. Em valor, correspondem a aproximadamente 80% dos custos

de abastecimento de uma siderurgica;

(2) Materiais de Uso Indireto. A principal caracteristica dessa classe é a
guantidade elevada de itens, em sua maioria de pequeno valor, mas
para uma usina siderurgica de grande porte gira em torno de 80.000

itens cadastrados;

(3) Servicos. Nessa classe relacionam-se todas as contratacfes de
fornecedores de servico, seja na area administrativa, como
conservacao e limpeza, seguranca, alimentacdo etc, ou na éarea
operacional, como 0s servicos especializados de manutencéo,

tratamento de escdria, afretamentos etc.

Na sessdo a seguir serdo identificadas as categorias de fornecedores

de acordo com a classificacdo de abordagens do abastecimento.

5.1.2 As CATEGORIAS DOS FORNECEDORES

Considerando a abordagem anterior sobre a classificacdo do
abastecimento em siderurgicas, ressalta-se que existem trés categorias de
fornecedores. Diante disso, sdo apresentadas, com suas caracteristicas, as

categorias de fornecedores:
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(1) Fornecedores de Matérias-Primas.

Os fornecedores dessa categoria sao identificados como empresas de
grande porte, capazes de fornecer grande quantidade de produtos, da ordem
de milhdes de toneladas, detentores de tecnologias de extracdo, tratamento e
enobrecimento dessas matérias-primas. O desenvolvimento desses
fornecedores constitui-se num processo longo que busca identificar fontes
diversificadas e duradouras de fornecimento. Situam-se nessa categoria as
empresas fornecedoras de carvao mineral, pois essa matéria-prima existe em
abundancia em poucos paises no mundo. Considerando a distancia desses
paises em relacéo ao Brasil, a logistica do abastecimento consome um periodo
de tempo consideravel, pois envolve transporte maritimo e terrestre.
Observa-se que existem abastecimentos de carvées minerais oriundos de
paises como a China e a Austrélia que levam em torno de 45 dias para que

essa matéria-prima chegue aos patios das siderurgicas brasileiras.

Por sua importancia como uma das principais matérias-primas para as
sideruargicas, o carvdao mineral era negociado em bloco pelas principais usinas
siderargicas pertencentes a extinta Siderbras. Com o advento da privatizacéo
dessas siderdrgicas, mesmo pertencendo a proprietarios diversos, elas
continuavam a praticar a aquisicao de carvdao mineral por meio da compra em
bloco, pois obtinham vantagens de escala tanto na aquisicdo como no
transporte até o Brasil. Em termos médios, o desembolso que cada siderurgica
efetuava com a aquisicdo de carvao girava em torno de 200 milhdes de dolares
ao ano. Para a compra em bloco, significava algo em torno de um bilhdo de
dolares ao ano, o que aumentava grandemente o poder de barganha das

siderdargicas.

Outra importante matéria-prima € o minério de ferro, que € abundante

em nosso pais, mas existem poucos fornecedores.

De uma forma geral, para cada tipo de matéria-prima, existem poucos

fornecedores habilitados. A atuacédo do gestor se pronuncia mais efetivamente
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na gestdo do contrato, verificando quantidades, prazos e qualidade dos

produtos adquiridos.

(2) Fornecedores de Materiais de Uso Indireto:

Esses fornecedores constituem uma classe na qual existe uma grande
variedade de opcbes de fornecimento. Nessa classe também ocorrem as
inovacbes de componentes, equipamentos e de novas tecnologias de processo
gue requerem o desenvolvimento de materiais, como plasticos, ligas metélicas,
vedacOes etc. Diante disso, destaca-se a importancia da atividade de
desenvolvimento de fornecedores tanto para atender as exigéncias
tecnoldgicas, quanto as exigéncias de reducdo de custos de aquisicdo desses
componentes. Em relacdo as atividades de aquisicdo desses materiais, tém
surgido alternativas de fornecimento, com destaque para as “lojas in company”

e Portal de Fornecimento através de negocios “on line”.
(3) Fornecedores de Servicos:

Nessa categoria apresentam-se duas classes de prestadores de
servicos. Na primeira, 0os que realizam servicos na area administrativa, como
seguranca patrimonial, conservacdo e limpeza, alimentacdo etc. Na outra
classe situam-se 0s servicos voltados para o apoio a operacdo, chegando
mesmo em determinados casos a integrar a operacdo, sé ressalvando as
atividades relacionadas ao “core business”. Diante disso, nesta classe, as
atividades de desenvolvimento de fornecedores se destacam, ocorrendo uma
procura permanente em relacdo aos fornecedores capazes de absorver e
mesmo desenvolver tecnologias diretamente ligadas a operacdo ou a

manutencédo das atividades de siderurgia.
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5.2 As ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO DO RELACIONAMENTO COM
FORNECEDORES DE MATERIAS-PRIMAS

O processo proposto encontra-se dividido em quatro etapas, nas quais,
aléem da abordagem especifica de cada etapa, destacam-se 0s quesitos e

aprimoramentos exigidos para a execucao das atividades. Sao estas as etapas:
» a primeira etapa refere-se ao desenvolvimento de fornecedores;

» a segunda etapa aborda a efetivacdo do contrato de fornecimento.
Nessa etapa inclui-se também o processo de compra que deu

origem ao contrato;
» aterceira etapa destaca a gestdo do contrato;

» a quarta etapa refere-se a gestdo de recebimento dos materiais

adquiridos.

A Figura 5.1 apresenta as quatro etapas do modelo integradas aos

programas de producéo e vinculados a Gestdo da Demanda.

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:
Desenvolvimento de\ Efetivacédo do Gestdo do \Recebimento de
Fornecedores Contrato Contrato Materiais

FIGURA 5.1. AS QUATRO ETAPAS DO MODEL O INTEGRADAS AOS
PROGRAMAS DE PRODUCAO E A GESTAO DA DEMANDA

A seguir sdo apresentadas estas etapas do Processo de Gestdo do

Relacionamento com Fornecedores de Matérias-Primas.
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5.2.1 ETAPA 1 — DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Em relacdo ao topico Desenvolvimento de Fornecedores, Pires (2004)
enfatiza o que estd acontecendo atualmente nas empresas que repassam
componentes/servicos, que direciona o seu foco na realizacdo de suas
competéncias centrais. Essa atitude exige dos fornecedores um desempenho
adequado aos padrbes de qualidade, cumprindo o cronograma de entrega
ajustado, a precos competitivos e com caracteristicas inovadoras. Ocorre, em
muitas situacdes, a falta de adaptacao dos fornecedores a essas exigéncias do
repasse de manufatura de componentes ou de prestacdo de servicos. Diante

disso, o autor sugere pelo menos trés alternativas:

1) passar a produzir o componente ou realizar o servi¢o internamente;
2) mudar para um fornecedor mais capacitado;

3) ajudar o fornecedor atual a melhorar sua capacidade.

A escolha de uma dessas alternativas sera em funcdo do preco, do

volume ou da natureza estratégica do componente em tela.

Ao desenvolver um fornecedor, a empresa busca a melhoria de
desempenho e capacidade do fornecedor em atender as suas necessidades no
curto ou longo prazo. Ainda segundo Pires (2004), as atividades que envolvem
o desenvolvimento de fornecedores se estendem de uma simples avaliacéo
informal até a criacdo de um programa de investimento conjunto em
treinamento, melhorias de processos e produtos. O Desenvolvimento de
Fornecedores exige o comprometimento de capital e recursos humanos de
ambos os lados, bem como o compartilhamento adequado de informacdes,
exigindo ainda a elaboracdo de um mecanismo apto para se medir o
desempenho do processo de desenvolvimento. Ambas as empresas, cliente e
fornecedor, devem estar convencidos de que tém um desafio conjunto pela

frente e que o resultado positivo costuma ser compensador.
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5.2.1.1 O GRAU DE RELACIONAMENTO ENTRE A EMPRESA FOCAL E 0OS
FORNECEDORES

Segundo Slack et al. (2002), uma questédo que sobressai na gestao da
cadeia de suprimentos é a administracdo dos relacionamentos entre 0s
fornecedores e consumidores imediatos. Esses autores afirmam que o
comportamento de toda a cadeia de suprimentos é construido de
relacionamentos que sido formados entre pares individuais da cadeia. E
importante dessa forma, ter um quadro de referéncia que ajude a compreender
as diferentes maneiras pelas quais o0s relacionamentos da cadeia de

suprimentos podem ser desenvolvidos.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), a orientacdo que deve reger as
relacbes das empresas € de cooperacdo e se constitui numa parceria entre o
fornecedor e a empresa compradora ou empresa focal. Nessas relacdes deve

prevalecer a ajuda mutua, cada uma ajudando o maximo possivel.

Ainda de acordo com Ritzman e Krajewski (2004), a reducdo do
namero de fornecedores pode ajudar em muito a empresa compradora, pois 0S
fornecedores tornam-se quase uma extensado sua. Citam ainda que a reducao
do numero de fornecedores diminui a complexidade da administracdo do
fornecimento. Entretanto, a reducédo de fornecedores para um item ou servi¢co

pode aumentar o risco da interrupcao do fornecimento.

Slack et al. (2002) afirmam também que uma das alternativas a
operacao interna de uma empresa é a aquisicdo de bens e servicos numa
forma “pura” de mercado, buscando o “melhor” fornecedor para satisfazer as
necessidades de suprimentos. Esse relacionamento € caracterizado como de
curto prazo, pois se destina a uma compra especifica e ap6s o pagamento
pode ndo haver nenhuma negociacao futura. Mas, existem vantagens que,

para Slack et al. (2002), devem ser consideradas, a saber:

» a manutencdo da concorréncia entre os fornecedores alternativos

promove entre eles uma motivacéo para oferecer o melhor;
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» a especializacdo do fornecedor no atendimento a varios

consumidores pode significar uma economia de escala,

» as inovacbes tém mais chances de surgir nos fornecedores
especializados, que o fazem de forma rapida e mais econdémica, do

gue na empresa focal;
» a flexibilidade para atender as alternancias da demanda.

Entretanto, existem também desvantagens nesse tipo de

relacionamento, conforme afirmam Slack et al. (2002):

» pode haver incertezas de mercado e uma vez que o pedido foi
colocado, é dificil manter o controle sobre a maneira como aquele

pedido foi atendido;

» escolher de quem comprar consome tempo, esforco e envolve a

continua tomada de decisdo na busca de suprimentos;

» existem riscos estratégicos em subcontratar atividades de outras

empresas.

Slack et al. (2002) analisam ainda outros tipos de relacionamentos:

parceria, suprimento enxuto e relacionamento como permuta.
A) RELACIONAMENTOS DE PARCERIAS

Esses relacionamentos normalmente sdo vistos como compromissos
entre a integracdo vertical de um lado e o puro relacionamento de mercado do
outro. Embora parte desse conceito ocorra, os relacionamentos de parcerias
ndo ocorrem por meio de simples mistura de integracdo vertical com
transacdes de mercado, a parceria ndo se limita a isso, na verdade se constitui
de acordos cooperativos duradouros entre as empresas que envolvem fluxos
utilizando recursos de uma ou outra estrutura visando a realizacao conjunta de
metas individuais situadas no contexto da missdo coorporativa de cada

empresa envolvida. Segundo Slack et al. (2002), no relacionamento de
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parcerias espera-se que fornecedores e empresas-cliente cooperem,
compartilhando recursos e habilidades, para alcancar beneficios conjuntos

além dos que esperariam obter agindo sozinhos.

Ainda de acordo com Slack et al. (2002), essas parcerias sofrem

influéncias de varios fatores:

» compartilhamento do sucesso: busca conjunta visando ao aumento
do beneficio que ambos os parceiros receberdo, em vez de se tentar

maximizar sua propria contribui¢ado individual;

» expectativas de longo prazo: o conceito é que a parceria significa
comprometimento de prazos relativamente longos, mas nédo implica

relacionamentos permanentes;

» aprendizagem conjunta: a experiéncia e as percepcdes de cada uma
sobre as outras operacdes dentro da cadeia de suprimentos, uma

vez comunicada ao parceiro, servem de aprendizado conjunto;

‘7

transparéncias de informacfes: a maneira eficaz da permuta de
informacdes é reconhecida como elemento-chave nas parcerias, por

se constituir na base da confianca muatua;

» confianca: elemento-chave em relacionamentos de parcerias, de
dificil desenvolvimento no inicio do relacionamento, mas com o

passar do tempo configura-se no arcabouco da parceria.

B) SUPRIMENTO ENXUTO

Este relacionamento transcende a simples parceria, pois o fornecedor e
o cliente sédo parceiros iguais. As fronteiras ou limites de baterias (areas de
atuacdes delimitadas) existentes entre parceiros sao minimizados,
possibilitando com isso a criacdo de ligacdes estreitas entre as duas partes

envolvidas. Entretanto, eles mantém sua propria cultura, estrutura e possuem
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suas préprias estratégias. Porém, inevitavelmente, reduzem sua liberdade de

acao, a medida que fortalecem seus lacos com outras organizacoes.

A Tabela 5.1 ilustra algumas caracteristicas do suprimento enxuto.

TABELA 5.1. CONCEITO DE SUPRIMENTO ENXUTO (LAMMING, 1993).

Fator Caracteristica do Suprimento Enxuto
Natureza da Operacdo global — presenca local
Ocorréncia Baseada na contribuicdo a tecnologia do produto
Dependéncias de aliancas e cooperacao
Como os Envolvimento dos fornecedores estabelecido desde o inicio.

fornecedores sao
selecionados pelos
clientes

Esforcos conjuntos de analise de valor e objetivos de custo.
Fornecimentos a partir de uma ou duas fontes.

Fornecedor prové beneficios globais.

Troca de fornecedor apenas como ultimo recurso apos
tentativas de aprimoramento.

Troca de informacéo
entre fornecedor e

Transparéncia real; custos etc.
Discussao de custos e volumes nos dois sentidos.

cliente Informacdes técnicas e comerciais
Intercambio eletrbnico de dados (EDI — electronic data
interchange)
Sistema Kanban para liberacdo da producéo
Gestao da Discussdo de investimentos regionais estratégicos
capacidade Capacidade sincronizada

Flexibilidade para lidar com flutuacdes

Prética de entrega

Sistema just in time com kanban
JIT local, a longa distancia e internacional.

Tratamento das
mudancas de preco

Reducdes de preco baseadas em redugbes de custo
advindas de esfor¢os conjuntos entre fornecedor e cliente.

Atitude em relacéo a
gqualidade

Inspecdo de recebimento torna-se redundante.
Acordo matuo quanto a metas de qualidade.
Interacdo continua.

Qualidade perfeita como meta.

C) RELACIONAMENTO COMO PERMUTA

Ao longo da cadeia de suprimentos encontram-se relacionamentos

entre elos que, normalmente, sdo descritos em termos de fluxos entre as
operacgles envolvidas. Esses fluxos constituem-se de recursos transformados
(materiais e servicos) e de

recursos transformadores (pessoas ou

equipamentos).
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O termo caracteristico de todos esses diferentes tipos de fluxo € a

permuta. A permuta possibilita o0 envolvimento transacional entre fornecedores

e clientes. Para cada tipo de relacionamento existe um ou

troca, que podem ser recursos produtivos,

conhecimento, investimentos, dentre outros.

bens e

A Figura 5.2 identifica nos diferentes tipos de

principais elementos de permuta.

Tipo de

Relacionamento

Elementos de
Troca

Integragéo
Vertical

Fornecedor

mais elementos de

servicos, dinheiro,

relacionamento o0s

Exemplos
Tipicos

Recursos produtivos, bens e
servigos,informag&o;dinheiro e

participago;control e e relatérios

Relacionamento

de parceria

Fornecedor

Empresas
Multi-
divisionais

Cliente

Joint-

Especificacéo de projeto; planos
meédio e longo prazos; bense

servigos, conheci mento

de

Relacionamentos

de mercado de

longo prazo

fornecedor

C| | ente -ventures

Uma ou

especificacdo; previsdo de

demanda;programas de entrega

Comprometimento de capacidade;

Relacionamentos

de mercado de

curto prazo

Fornecedor

duas
fontes de
forneci-

Cliente

mento

Bens e servicos.
Pedidos e documentacéo

NV AN ANYAN

Pedidos

Cl | ente Spot

NSNS NSNS

FIGURA 5.2. ELEMENTOS DE TROCA EM DIFERENTES TIPOS DE
RELACIONAMENTO (SLACK et al., 2002)

Harrison e Van Hoeck (2003), abordando o relacionamento entre

empresas numa cadeia de suprimentos, citam que existem muitos tipos de

relacionamentos na cadeia de suprimentos, formando um continuum que vai
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desde a formalidade com que o relacionamento € conduzido pelo mercado,
tendo o preco como seu fundamento, a total integracdo vertical que se
consolida por meio da propriedade comum das organizacdes. Estendendo a
analise sobre o relacionamento entre as empresas, 0s autores enfatizam que
uma organizacdo nao possui o0 mesmo tipo de relacionamento com todos 0s
seus clientes e fornecedores. Em vez disso, ela possui uma grande gama que
abrange todo o espectro de relacionamentos. Escolher que tipo de

relacionamento estabelecer € um importante ponto de partida.

Ainda segundo Harrison e Van Hoeck (2003), as empresas buscam
negociar com um grande numero de fornecedores, mesmo possuindo uma
base de suprimentos ja determinada. Dar um tratamento idéntico é deixar de
reconhecer que alguns sdo mais importantes do que os outros. Diferenciar o
papel dos fornecedores e aplicar praticas adequadas a eles permite que a
empresa determine o alvo das compras e dos recursos do gerenciamento da

cadeia de suprimento para que ela alcance um efeito melhor.

A Figura 5.3 compara a forca compradora no relacionamento
comprador-fornecedor e o numero de fornecedores habilitados e dispostos a

fornecer um produto a curto prazo.

indice do mercado 1
de fornecedores 2 Itens de Itens
= n° de fornecedores 3 estrangulamento Estratégicos
disponiveis 4
5
6
7 Itens Itens de
8 nao-criticos alavancagem
9
10
0 0,1 1 10 100

Fragueza do comprador  Forca do comprador

indice da empresa= % de vendas totais do fornecedor
% das compras totais do comprador

FIGURA 5.3. MATRIZ DO PORTFOLIO DE VENDAS. ADAPTADA DE SYSON
(1992).
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Na figura 5.3 tem-se que:

» itens estratégicos — sao 0s itens para 0s guais existem poucos

fornecedores e ha uma demanda firme. Recomenda-se o0
desenvolvimento de novos fornecedores para garantir ao comprador

um suprimento de longo prazo;

itens de estrangulamento — para esses itens o comprador possui
pouco poder e existem poucas alternativas. O objetivo do comprador
€ reduzir a dependéncia desses itens por meio da diversificacéo,
empreender a procura por produtos substitutos e trocar informacéo
com a engenharia para que esses itens de estrangulamento sejam

evitados em novos produtos;

itens ndo-criticos — a escolha adequada de fornecedores aliada a
estratégia de se utilizar precos-padrdo € recomendavel. Também se
recomenda a utilizacdo de mecanismo de compras tipo licitacdo e
concorréncia para a obtencéo desses itens. Os itens nado criticos tém
como caracteristicas principais: (1) ndo sao desenvolvidos em
conjunto; (2) ndo possuem marca; (3) ndo afetam o desempenho e a
seguranca em particular; (4) requerem baixo investimento em

ferramentas e equipamentos especificos;

itens de alavancagem - havendo um grande numero de
fornecedores disponiveis e o comprador possuindo um alto poder
aquisitivo, estdo estabelecidas as condicdbes para ambos
alavancarem a situacdo para reducdo de preco e adotar um
tratamento preferencial. Atentar para possiveis alteracbes de

mercado, o que alterard estas situacdes favoraveis.

Segundo Syson (1992), essas abordagens sdo muito voltadas para o

ponto de vista do comprador, entretanto, elas se aplicam a muitas empresas e

ainda

refletem a dura abordagem adotada pelas equipes de compras de

alguns de seus clientes. Reconhecendo que tais circunstancias prevalecam,



178

ressalta-se que os fornecedores devem se tornar importantes do ponto de vista
estratégico para que o cliente tenha chance de participar integralmente de

gualquer parceria.

Em sua analise sobre o relacionamento entre empresas na cadeia de
suprimentos, Pires (2004) destaca a importancia da integracdo nos processos
entre 0os componentes das cadeias que com base em relatos e propostas de
diversos autores, é possivel classificar as relacdes entre empresas na cadeia
de suprimentos em sete possiveis niveis, dados o nivel de integracdo e o nivel
de formalizacdo do relacionamento. O referido autor situa os niveis numa
escala ascendente, partindo de um relacionamento comercial até atingir o topo,

gue é aintegracéo vertical. A Figura 5.4 identifica a escala de relacionamento.

4 Nivel de integracéo
dos processos
7
6
5
4
3
2 . .
Nivel de formalizacdo
do relacionamento
1

FIGURA 5.4. NIVEIS DE COOPERACAO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS (PIRES,
2004)

Pires (2004) também coloca esses relacionamentos numa tabela, sem,
contudo, ter a pretensdo de estabelecer uma classificacdo para esses tipos de
relacionamento na cadeia de suprimentos, servindo apenas como referencial

de sua andlise. Destaca ainda que as empresas com melhor desempenho
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competitivo tendem a ser as que tém melhor integrado seus processos internos

chaves com fornecedores externos e clientes, formando cadeias de

suprimentos com propositos e procedimentos bem definidos e consistentes.

A Tabela 5.2 apresenta os niveis de relacionamento entre empresa em

uma SC.

TABELA 5.2. NIVEIS DE RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS NUMA SC

(PIRES, 2004)

Nivel

Relacionamento

Caracteristicas

Comercial (arm’s lenght)

Relacbes meramente  comerciais entre
empresas independentes.

Acordos ndo contratuais

Acordos informais para alguns objetivos
comuns. Ex: cartel.

Acordos via licenca

Cooperacdo multilateral, via contrato. EXx:
franchising.

Aliancas

Empresas independentes com participacdo
matua no negocio, geralmente de forma
complementar e ndo necessariamente
envolvendo novos investimentos. Ex.: aliancas
de companhias aéreas.

Parcerias

Empresas independentes agindo na cadeia de
suprimentos como se fossem uma mesma
(virtual) unidade de negécio, com grande nivel
de colaboracdo, de alinhamento de obijetivos,
de integracdo de processos e de informacdes.
Ex.: consércios e condominios na industria
automobilistica.

Joint ventures

Participacdo mutua no negdcio, geralmente via
uma nova empresa (sociedade formal) e que
envolve novos investimentos. Ex.. MWM e
Cummins formando a empresa Power Train
para atender a VW em Resende.

Integracéo vertical

Envolve a incorporacdo dos processos da SC
por parte de uma empresa, geralmente via
fusdo, aquisicdo ou crescimento. Nesse caso
tem-se uma empresa que € proprietaria de
todos os ativos e recursos da cadeia de
suprimentos.
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5.2.1.2 MODELANDO O RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS NUMA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Segundo Pires (apud LAMBERT et al, 1998), as parcerias

desenvolvem-se em trés tipos de relacionamentos, a saber:

» Tipo 1. as empresas envolvidas reconhecem-se mutuamente como
parceiras e, dentro de determinados limites, coordenam
conjuntamente o planejamento e atividades. Geralmente, essas
parcerias sdo de curto prazo e envolvem somente uma divisdo ou

area funcional dentro de cada companhia;

‘7

Tipo 2: as empresas envolvidas avancam da coordenacdo de
atividades para a integracdo de atividades. Embora sem a
pretensdo, essas parcerias acabam tendo uma longa duracdo e
envolvem varias divisbes em cada uma das empresas nela

envolvidas;

» Tipo 3: as empresas compartilham um significante nivel de
integracdo operacional e cada uma vé a outra como extensado dela
propria. Geralmente, tém a pretensdo e acabam tendo uma longa

duracéo.

Esses trés tipos de relacionamento sao evolutivos, ndo significando
gue as empresas desejam ter, de imediato, um relacionamento do tipo 3. Na
pratica, o que ocorre € que a maturidade e confianca estabelecidas ao longo da
parceria aprimoram o relacionamento, por meio de adaptacdes,

desenvolvimento e conquistas.

Ao abordar as probabilidades de sucesso de uma parceria, Pires (2004,
p. 112) enfatiza que “[...] a simetria em termos de importancia de uma empresa

para com a outra é um fator importante de sucesso”.

O relacionamento com os fornecedores deve ser intenso,

compromissado, simétrico, focado nos objetivos de ambas as empresas,



181

reconhecendo-se mutuamente como parceiros. Entretanto, como esses
parceiros possuem objetivos distintos no que diz respeito a esséncia de suas
empresas, esse relacionamento pode ser analogamente comparado as

propriedades geométricas de uma hipérbole.

Para melhor entender o “relacionamento hiperbdlico”, serdo descritas

algumas das propriedades de uma hipérbole.

Segundo a geometria, a hipérbole € uma curva de segundo grau e que
significa lugar geométrico dos pontos de um plano cujas distancias a dois

pontos fixos (focos) desse plano tém diferenca constante.

A Figura 5.5 apresenta a hipérbole, simbolizando o relacionamento

entre o fornecedor (contratada) e o cliente (contratante).

Fornecedor Cliente

FIGURA 5.5. HIPERBOLE REPRESENTANDO O RELACIONAMENTO CLIENTE-
FORNECEDOR

Segundo a geometria, a hipérbole é a curva plana tal que a diferenca
das distancias de cada um de seus pontos a dois pontos fixos de seu plano é

constante.

* Os dois pontos fixos; F e F’ sédo os focos.
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» A diferenca constante € representa-se por 2a, assim para qualquer
ponto (M) da hipérbole tém-se:
MF' — MF =2a e FF=2c
M'F - MF =2a OF =OF =c¢

(1) A curva tem dois ramos distintos, sem pontos comuns situados um

de cada lado da mediatriz (op)

Num nivel alto de relacionamento, como no tipo 3 abordado
anteriormente, as empresas envolvidas compartilham um significativo nivel de
integracao operacional, onde cada empresa enxerga a parceira como extensao
dela prépria (PIRES, 2004). Em outras palavras, a empresa fornecedora deve
visualizar, de qualquer ponto dela, o foco da empresa cliente. Desse mesmo
ponto, a visdo de seu proprio foco deve ser permanente. A diferenca entre esse
ponto de observacao e o foco do cliente, e desse mesmo ponto e o foco de sua
empresa deve ser uma constante, representando a distancia entre os seus
proprios interesses e o interesse do cliente. Nesse contexto deve-se considerar

também que:
» entende-se como foco os objetivos e metas das empresas;

» essa diferenca constante, de um ponto da empresa e o foco da
contratante e o desse mesmo ponto e o foco da propria empresa, € a

definicdo da Hipérbole;

» observa-se que o interesse no negocio deve ser reciproco, simétrico
e de mesma intensidade, porém, distintos. Isto ocorre nos ramos da

Hipérbole.

Por mais que os parceiros de um negdcio situem-se num ponto mais
distante de seus focos respectivos, a distancia de um determinado ponto da
empresa contratante ao foco da empresa fornecedora, menos a distancia
desse mesmo ponto ao seu proprio foco é igual a um valor constante que é
igual a (2a), ou seja, duas vezes a intensidade de interesse que as partes,

contratante e contratado, devam ter ao longo do negécio que desenvolvem em
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conjunto e que foi celebrado em contrato. Como na Hipérbole, a mediatriz entre
essas empresas é 0 contrato, que na maior aproximacao entre elas mantém
uma distancia igual a (2a), sendo (a) distancia do contato a cada uma partes

signatarias da parceria.

A distancia mantida entre as partes contratantes deve ser minima,
porém com existéncia definida e reconhecida pelas partes, elas significam os
objetivos distintos das empresas, o tipo do negdécio que realizam, o interesse
dos socios de ambas, os atendimentos aos interesses dos Stakeholders
(clientes, forca de trabalho, acionistas, fornecedores, sociedade). Essa
distancia também deve ser aquela de tal forma que se permite distinguir a

identidade de cada uma das empresas.

Este modelo de relacionamento sugerido aborda as parcerias entre
fornecedores e empresas compradoras, reconhecendo a validade e a
importancia delas. O compromisso firmado entre esses parceiros fortalece a
relacdo de fornecimento dos materiais e servicos contratados, além de permitir
uma visao de longo prazo entre esses parceiros, o que possibilita planejar o
desenvolvimento das empresas envolvidas. Entretanto, essa relacdo de
parceria é abordada enfocando os limites que devem ser respeitados entre
esses parceiros para evitar que haja uma fuséo informal dessas empresas. Na
realidade elas sdo empresas distintas com missdes e objetivos diferenciados. A
existéncia de um contrato de fornecimento evidencia a separacdo que deve
ocorrer entre elas. Esse contrato mantém uma distancia regulamentar e
saudavel entre essas empresas, proporcionando a existéncia do limite de
atuacdo no atendimento do fornecimento contratado. Para possibilitar
identificacdo e a fixacdo desse limite essencial, foi escolhida a Hipérbole, uma
figura geométrica que possui dois ramos distintos, cada um significando uma
empresa parceira. Na Hipérbole cada ramo possui seu proprio foco, ou seja a
empresa deve lembrar que possui 0s seus objetivos proprios. Entre os ramos
da Hipérbole se interpde a mediatriz, que os distancia. Entre as empresas,

fornecedoras e compradoras, existe o contrato, esse instrumento firmado que
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promove a unido delas em torno do objetivo comum que é o fornecimento e

gue também as separa por meio de suas clausulas de obrigacdes individuais.

5.2.1.3 ALTERNATIVAS DA BASE DE SUPRIMENTOS

Segundo Harrison e Van Hoeck (2003), a integracdo da base de
fornecedores exige que os processos de uma empresa focal estejam em
sintonia permanente com 0S seus parceiros a montante e a jusante. Uma base
ampla de fornecedores ndo permite um gerenciamento intenso e eficaz. Em
contrapartida, s6 é possivel gerenciar relacionamento de alta intensidade com
uma base de suprimentos limitada. Ressalta-se que os critérios pelos quais 0s
fornecedores lideres sdo escolhidos, constituem-se numa das principais

preocupacdes do gerenciamento logistico.

O gerenciamento dos fornecedores é 0 segmento da gestdo da cadeia
de suprimentos que visa a identificar, a organizar e a estabelecer fontes de
suprimentos de materiais e componentes a partir de um conjunto adequado de
fornecedores. Ainda conforme Harrison e Van Hoeck (2003), de um modo
geral, as empresas buscam reduzir o numero de fornecedores com que
negociam, identificando apenas aqueles que possuem as capacidades exigidas
para o fornecimento. O ponto onde as empresas, que empreendem a reducéo
da base de fornecedores, chegam e classificam como ideal € caracteristico e
excepcional. O que vale para uma empresa pode ndo ocorrer para outra. Esses
autores afirmam que muitas empresas no inicio da década de 1990 informaram
estar reduzindo sua base de suprimentos. Existiram situacdes onde a base de
fornecedores foi reduzida de cerca de dez mil para dois mil. Esta reducao foi
apoiada na opcéo pela escolha de fornecedores lideres para cada tipo de

material.

Para Slack et al. (2002), uma importante decisdo que os gerentes de
compras enfrentam é quanto a abastecer cada produto ou servico individual por

meio de um uUnico fornecedor ou de mais de um deles. Nesse contexto, surgem
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as alternativas identificadas como fonte Unica (single-sourcing) ou fontes
multiplas de fornecimento (multi-sourcing). A op¢ao que as empresas adotam
de possuir mais de um fornecedor para cada tipo de material adquirido, o
fazem exclusivamente visando a obtencéo, ndo se restringem ao curto prazo.
Recomenda-se trabalhar com mais de um fornecedor o que tornard a empresa

menos vulneravel e o fornecedor menos afetado por flutuagcdes de demanda.

A Tabela 5.3 apresenta as vantagens e desvantagens do single-

sourcing e do multi-sourcing.

TABELA 5.3. VANTAGENS E DESVANTAGENS DO SINGLE-SOURCING E DO
MULTI-SOURCING (SLACK et al., 2002)

Single-sourcing Multi-sourcing
Vantagens » Qualidade potencialmente » Comprador pode forcar preco

melhor devido a maiores baixo mediante concorréncia
possibilidades de sistemas de fornecedores
de garantia de qualidade » Possibilidade de mudar de

» Relacdes mais fortes e mais fornecedor caso ocorram
duraveis falhas no fornecimento

» Maior dependéncia favorece |« Vérias fontes de
maior comprometimento e conhecimento e
esfor¢o especializacao disponiveis.

* Melhor comunicacéo

» Cooperacao mais facil no
desenvolvimento de novos
produtos e servicos

* Mais economia de escala

» Maior confidencialidade

Desvantagens | « Maior vulnerabilidade a + Dificuldade de encorajar o
problemas caso ocorram comprometimento do
falhas no fornecimento fornecedor

» Fornecedor individual mais » Maior dificuldade de
afetado por flutuagbes no desenvolver sistemas de
volume de demanda garantia da qualidade
» Fornecedor pode forgar eficazes
precos para cima caso nao » Maior esfor¢o requerido para
haja alternativas de comunicacao
fornecimento » Fornecedores tendem a
investir menos em novos
processos

» Maior dificuldade de obter
economias de escala
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5.2.1.4 O DESENVOLVIMENTO DOS FUNCIONARIOS DA EMPRESA

Em relacdo ao desenvolvimento das organizacbes, Gubman (1999),
analisa e comenta que muitas empresas se complicam na identificacdo da
cultura de desenvolvimento, quando a simplicidade € o melhor caminho. O
autor enfatiza que: “culturas de alto desempenho realmente advém da
focalizacdo das pessoas para que facam absolutamente o melhor que puderem
no proprio trabalho e para que estabelecam relacdes de trabalho agradaveis

gue proporcionem satisfacdo emocional no dia-a-dia”.

A) O perfil do profissional para atuar no desenvolvimento de

fornecedores:

Segundo Hamel e Prahalad (1995, p. 190):

A capacidade de aprender com experiéncia depende de
muitos fatores: ter funcionarios bem instruidos na arte da resolucéo
de problemas, possuir um centro de debates onde os funcionarios
possam identificar os problemas comuns e buscar juntos melhores
solugBes, estar disposto a consertar as coisas antes que surjam
problemas e fazer o benchmark constante em relagdo as melhores
praticas mundiais.

O profissional que atua no desenvolvimento de fornecedores deve
possuir um perfil desejavel que envolve; formacdo educacional, atributos,

habilidades, visdo sistémica e conhecimento tacito.

A formacao educacional exigida direciona para a busca de profissionais

oriundos dos cursos de administracéo, tecnologia e engenharia.

Nos atributos devem ser destacadas as caracteristicas inerentes a

ética, ao sigilo, a honestidade, a idoneidade e aos valores morais.

Em relacéo as habilidades, devem ser observadas: o conhecimento de
financas, a capacidade de analise econdmico-financeira, 0 conhecimento das
legislacbes comerciais e tributérias, a capacidade de redigir e sintetizar um

processo especifico de compras e o interesse permanente de atualizar-se.
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A visdo sistémica da organizacdo é fundamental para visualizar o
alcance de um processo de aquisicdo de itens para suprimento da usina

siderurgica.

O conhecimento tacito deve ser em relacdo aos materiais,
equipamentos, matérias-primas e suas aplicacdes na siderurgia, também é

essencial o conhecimento do mercado fornecedor local e de outros estados.

Um outro aspecto notavel a destacar € a arte de negociar, o comprador
nao deve ter pressa, tem que saber aguardar o momento ideal para concretizar
a compra, que naturalmente se evidencia nas situacfes de aquisicdo de itens
de grande valor monetario de estoque, onde ha muito interesse comercial de
ambas as partes envolvidas na transacdo comercial. Nessas situacdes o
comprador deve procurar obter informacfes adicionais da empresa
fornecedora, objeto da negociacédo, e de seus concorrentes. Nas negociacdes a
postura recomendada é de ouvir atentamente os argumentos do vendedor.
Paradoxalmente a ndo ter pressa na negociacdo, o comprador tem que ser
veloz no processo de suprimentos da usina, ganhando tempo nas etapas

anteriores a negociacao (DIAS, 1995).

B) Recrutamento e Selecéao:

O recrutamento de pessoal em um processo que se inicia com a
divulgacdo das necessidades de mao-de-obra de uma empresa, com as
caracteristicas especificas que a funcdo requer, tendo por objetivo final a
atracdo de candidatos por meio das fontes de recrutamento internas ou

externas a organizacao, a saber:
1. Recrutamento Externo

A utilizacdo desse processo ocorre quando a empresa busca o
preenchimento da vaga existente com candidatos externos, ndo pertencentes
ao quadro proprio de pessoal, que foram atraidos pelas préaticas e processos

de recrutamento. Algumas técnicas de recrutamento merecem ser
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mencionadas: banco de dados; anincios em jornais e revistas especializadas;

agéncias de recrutamento e selecdo de pessoal, dentre outras.

O processo de selecdo busca aproximar o candidato das necessidades

e da realidade da empresa, submetendo-o aplicacdes de técnicas como:

(1) entrevistas;
(2) provas de conhecimento/ capacidade;

(3) testes: psicométricos, personalidade e técnicas de simulacéo.

No modelo atual de selecdo, busca-se como pré-requisito o potencial
do candidato, enfocando-se uma formacdo ampla em detrimento do

especialista.

2. O Recrutamento Interno

O recrutamento interno constitui-se hum procedimento de valorizacéo
do quadro de pessoal préprio, onde a vaga de um cargo € preenchida pelo
aproveitamento de seus funcionarios, utilizando-se um processo de selecéo
divulgado internamente na empresa por meio da rede de comunicacao intranet.
Normalmente, busca-se com esse processo preencher uma vaga existente no
departamento ou geréncia de suprimentos, atendendo a um quesito de
habilidades, atributos ou conhecimento tacito, que sao exigidos no cargo a ser
preenchido. Na maioria das vezes, identifica-se no recrutamento interno a
oportunidade que um funcionario tem de ser promovido, atendendo deste modo
as expectativas e aos desejos que o ser humano necessita em ver reconhecido
o trabalho que ele desenvolve na empresa. Este recrutamento se constitui
numa oportunidade conquistada para aprender e executar trabalhos mais

complexos que exigem mais aprimoramento (TACHIZAWA et al., 2001).
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C) Treinamento e Desenvolvimento do Pessoal:

Segundo Tachizawa et al. (2001), o desenvolvimento de pessoal
representa um conjunto de atividades e processos cujo objetivo é explorar o
potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva do ser humano nas
organizac0Oes. Visa a aquisicao de novas habilidades e novos conhecimentos e
a modificacdo de comportamentos e atitudes. Ao se estabelecer um plano de
desenvolvimento, a empresa busca a motivacdo de seus funcionarios criando

perspectivas de evolucdo que contribuam para a melhoria de resultados.

Em relacdo ao treinamento, ele se constitui um dos muitos recursos
utilizados no processo de desenvolvimento, tendo por objetivos o
aperfeicoamento funcional, o aumento da produtividade e o aprimoramento das
relacbes interpessoais. Ainda segundo 0s autores: em termos reais, 0
treinamento prepara as pessoas para o desempenho do cargo mediante um
processo continuo visando a manté-las permanentemente atualizadas com a
tecnologia utilizada na realizacdo de suas tarefas. Dessa forma, as
organizacles passaram a considera-la indispensavel a obtencdo da qualidade

total.

Ao investir nas atividades de treinamento, as empresas identificam as
necessidades, as oportunidades e os motivos. Tachizawa et al. (2001)

destacam os seguintes motivos para as necessidades de treinamento:

» as deficiéncias observadas na educacao regular fazem com que os
alunos saiam das escolas e faculdades com um nivel de

conhecimento muito aquém do desejavel,

» as caracteristicas peculiares a determinados cargos e empresa

exigem uma adaptacdo dos empregados recém-contratados;

» a constante evolucdo tecnologica requer a atualizacdo de

conhecimentos dos empregados;
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» cumpre explorar o inesgotavel potencial de crescimento encontrado

nos seres humanos.

Em relacdo as atividades de treinamento, as técnicas baseiam-se nos
principios universais do ensino convencional, sendo feitos ajustamentos
necessarios em funcdo das condicbes de aprendizagem e as finalidades do
programa. Contudo, ha que se observar o treinamento proporcionado pela
transmissdo do conhecimento tacito, que cada componente de equipe possui,
em conhecimento explicito, por meio da sistematizacdo, que o proprio

departamento deve estabelecer em programacdes periodicas.

Ainda segundo Tachizawa et al. (2001), os principais objetivos do

treinamento sao:

» preparar as pessoas para a execucao imediata das diversas tarefas

peculiares a organizacao;

» dar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo
apenas no cargo atualmente ocupado, mas também em outros que o

individuo possa vir a exercer;

ANS

» mudar a atitude das pessoas, a fim de se criar nelas um clima mais
satisfatorio, aumentando-lhes a motivacdo e tornando-as mais

receptivas as técnicas de supervisdo e gestéo.

5.2.1.5 CRITERIOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Os autores Dias (1995) e Viana (2000) enfatizam a necessidade de se
adotar critérios de avaliacdo de desempenho de fornecedores abordando: a
organizacao geral, recursos humanos, engenharia do produto, engenharia
industrial, matérias-primas, armazenagem, manuseio e expedi¢do, producao,
organizacao, planejamento e controle da qualidade, inspecédo, selecdo e

controle de fornecedores e subcontratados, confiabilidade do produto final.
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Um relatorio de Pesquisa de Avaliacdo de Desempenho foi elaborado a
partir dos fundamentos apontados por esses autores. Considerando um

sistema de pesos conforme ilustra a Tabela 5.4, a seguir.

TABELA 5.4. SISTEMAS DE PESOS. ADAPTADA DE VIANA (2000).

Cad. RESULTADO EVENTO PESO
A Sim Atende completamente ao quesito 2
B Sim parcialmente | Atende ao quesito com restricdes 1
C N&ao N&o atende ao quesito 0

Para atender a avaliacdo, foi preparado um roteiro com
guestionamentos, abrangendo as 10 questdes relacionadas como
fundamentais para a avaliacdo de um fornecedor. O avaliador devera
preencher os quesitos para cada tOpico de apuracdo de qualificacdo do
fornecedor. No Anexo 1 encontra-se a Tabela que devera ser preenchida com

a pontuacdao referenciada na Tabela 5.4.

Segundo Viana (2000), a avaliacdo do fornecedor sera positiva se
obtiver mais de 55% no total geral de pontos. Para os itens em que o
fornecedor obtiver valor inferior a 55%, ele devera ser orientado para investir
nas melhorias das unidades que nédo atingiram o indice minimo, devendo ser

reavaliado periodicamente no atendimento do quesito.

A sessao a seguir apresenta a etapa de efetivacdo do contrato.

5.2.2 ETAPA 2 — EFETIVACAO DO CONTRATO

Nesta etapa se efetiva 0 processo de compra e se constitui na
sequéncia natural que da prosseguimento a etapa do desenvolvimento de
fornecedores. A conclusdo do processo de compras ocorre na elaboracdo e

celebracéo do contrato de fornecimento.
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Essa tem inicio na selecdo dos fornecedores qualificados e termina
com a elaboracdo do documento de compra. Compreende as seguintes

atividades:
(1) Atividades de Compras:

Nessa funcdo € realizado o processo de aquisicdo do material
requisitado pela producdo. O processo inclui a decisdo de quais fornecedores
devem ser escolhidos para participar do processo de selecdo. Aqui se observa
a necessidade de se efetuar um revezamento na escolha de fornecedores para
participar do processo de concorréncia para o fornecimento objeto da
aquisicdo. Ressalta-se que a escolha recai sobre o grupo de fornecedores ja

gualificados técnica e economicamente.

(2) Negociacao do Contrato:

Parte de destague no processo de compra é a atividade de
negociacdo. Nessa atividade devem ser abordados e esclarecidos todos os
pontos dubios apresentados na proposta do fornecedor-ganhador, tanto em
relacdo a qualidade, quanto aos aspectos comerciais e juridicos com o
fornecimento objeto da concorréncia. Dos objetivos elencados para as
atividades de compra, além dos naturais melhor: preco, comprometimento com
prazos, qualidade, compatibilidade do preco negociado com o preco de
mercado, existem 0s objetivos que atualmente assumem papéis relevantes

diante de todo o envolvimento da cadeia de suprimentos. Esses objetivos sao:

» relacionar-se com os fornecedores que assegurem um fluxo

desejado de materiais e servi¢cos a curto e a longo prazo;

» assinar contratos com os fornecedores de 12 camada, onde se
destacam tépicos que os responsabilize pelo desempenho de seus

proprios fornecedores.
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A Figura 5.6 apresenta a proposicdo de um fluxograma de compras e

de recebimento de materiais adquiridos, como um desdobramento do modelo

gue esta sendo proposto.
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Fonte: O autor da presente tese.

ADQUIRIDOS EM UMA EMPRESA DO SETOR SIDERURGICO

FIGURA 5.6. FLUXOGRAMA DE COMPRAS E RECEBIMENTO DOS MATERIAIS
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5.2.2.1 O PERFIL DO PROFISSIONAL DE COMPRAS

A importancia da funcdo compras, diante das estratégias da empresa
em suprimento agil, reducdo de estoques, fornecedores qualificados, precos
competitivos e do conhecimento técnico do que se vai adquirir, estabelecem
um perfil do profissional de compras onde se destacam as exigéncias de que
ele tenha otimas qualificacbes e esteja preparado para usa-las em todas as
ocasides. Para conduzir eficazmente suas compras, deve demonstrar
conhecimentos amplos das caracteristicas dos produtos, dos processos e das
fases de fabricacdo dos itens comprados. Deve estar preparado para discutir

no mesmo nivel de conhecimento com os fornecedores (DIAS, 1995).

A sensatez e a sagacidade, amparadas por firmeza de principios
éticos, sdo muito valorizadas nas atitudes do negociador. Dias (1995) amplia as
caracteristicas do pessoal de suprimentos, tracando qualidades que se néo
forem natas, necessitam ser desenvolvidas. Muitas vezes as razdes e opinides
apresentadas pelo vendedor poderdo ser bem contra-argumentadas, levando a
negociacdo a representar um beneficio para a empresa. Assim, uma
agressividade bem orientada, por firmeza de convic¢des leva a um bom termo
uma negociacdo que, a primeira vista, poderia ensejar um resultado néo
satisfatorio. Acrescentando mais uma atividade de postura do comprador, Dias
(1995) faz mencao ao sigilo relacionando aos padrdes da ética e ressalta que
a manutencdo do sigilo nas negociacdes que envolvem mais de um fornecedor

ou até mesmo quando um so esta envolvido.
» Perfil e Qualidades do Negociador:

Aprofundando sua andlise sobre as negociacbes, que sdo etapas
integrantes e fundamentais do processo de suprimentos, Viana (2000) destaca

uns pontos que muito auxiliam nessa etapa da qualificacdo do negociador:

1) o que pode ser negociado;
2) estratégias e taticas de negociac¢ao;

3) o perfil do negociador.
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Desenvolvendo esses pontos e identificando as caracteristicas deles,

tém-se:

1) o que pode ser negociado. ApGs a analise da composicao do preco e

identificar na proposta o que pode ser negociavel, destacam-se:

= (o]

- ©0 o 0 T o

. especificacdo, aplicando os principios da analise de valor;

. qualidade do produto e/ou servico;

preco,

. data-base;

. prazo de entrega;

condicBes de entrega;

. condicdes de reajuste;

. clausulas do contrato;

garantias e assisténcia técnica,

compromissos futuros de vendas.

2) Estratégias e técnicas de negociacao:

a.

C.

definir os objetivos: antes de sentar a mesa, é preciso saber como
e até onde se pretende chegar, sem esquecer as limitacdes que

possam ser impostas pela outra parte;

. preparar-se bem: quanto mais extensa for a preparacdo, maiores

as possibilidades de sucesso. Bem informado, o negociador
mediano reune todas as chances de superar o negociador

brilhante, mas despreparado;

ter coeréncia: € necessario estabelecer previamente critérios e
parametros consistentes para ceder e impor, sendo firme o
bastante para que a negociacdo seja objetiva e flexivel o

suficiente, para que nado pareca aleatéria,

. ser informado: € impossivel ter sucesso em negociacdo sem

sistema de informacdes eficiente;
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€. comunicar-se: € necessario e constante o contato e a troca de

idéias entre os negociadores e seus superiores;

f. ter autonomia: a equipe de negociacdo deve ter condi¢cdes de

tomar decisdes a qualquer momento;

g. colocar no papel: todas as clausulas e decisbes devem ser
incorporadas ao contrato. Em negociacdo inexistem acordos

verbais;
3) Perfil do Negociador:

Sao fundamentais os conhecimentos especificos das necessidades do
suprimento, das condicbes da proposta e das condicdbes comerciais.
Contribuem também para o bom desempenho nas atividades; que o negociador
tenha energia, persisténcia, firmeza de animo, postura, polidez, convic¢ao,

personalidade e espirito de luta.

5.2.3 ETAPA 3 — GESTAO DO CONTRATO

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), uma finalidade basica da gestéao
da cadeia de suprimentos consiste em efetuar o controle do inventario
gerenciando os fluxos de materiais. Inventario € um estoque de materiais
usado para satisfazer a demanda dos clientes ou apoiar a producéo de bens ou
servicos. Ainda de acordo Ritzman e Krajewski (2004), o inventario divide-se
em trés categorias agregadas: matérias-primas, materiais em processos e

produtos agregados.

Nessa etapa, Gestdo do Contrato, se evidencia a busca permanente do
cumprimento fiel dos compromissos firmados entre as empresas e que se
encontram expressos no contrato de fornecimento estabelecido. As vezes, isso
nao ocorre, mesmo que as partes envolvidas tenham o maximo empenho em

realizar suas responsabilidades assumidas no contrato. Existem situacdes fora



197

do alcance da gestdo das empresas, como situacdes involuntarias motivadas
pelos fenbmenos da natureza, perturbacdo da ordem publica, crises de
escassez, acidentes e mudancas bruscas na economia. Essas situacdes
relatadas podem ser as causadoras do descumprimento contratual. Cabe a
gestdo do contrato da empresa focal, por meio de seus funcionarios, manter
uma atencao permanente em relacdo a possiveis desvios, tendo como causa
os fenbmenos e atos apontados anteriormente. Entretanto, existem os desvios
relativos a negligéncia do cumprimento dos prazos contratuais, que s&o
motivados pela deficiéncia de gestao do fornecedor contratado, em priorizar o

atendimento das metas do cronograma contratual.

Quanto mais cedo forem identificados esses desvios, maiores serao as
chances de realizacdo do contrato dentro das condi¢cfes ali estabelecidas. Em
suma, o0s gestores devem viver o cotidiano do contrato, por meio dos sistemas
de comunicacdo e informacdo estabelecidos entre os fornecedores e a
empresa focal. As atitudes exigidas nessas situa¢fes, podem configurar-se no
deslocamento para o local de elaboracédo ou preparacdo do material objeto do
contrato, para “ver com os préoprios olhos” os processo de fabricacdo, os meios
logisticos, tanto em relacdo ao fornecimento, quanto aos seus fornecedores, ou

seja, os fornecedores de 22 camada.

A andlise permanente dos gestores mencionados contribuira, em muito,
para diminuir ou mesmo eliminar os desvios. Um fato despercebido, ou
negligenciado nos processos de producéo e logistica e que nao foi informado
pelos meios de comunicacao estabelecidos, pode proporcionar um desvio que

inviabilize técnica e/ou financeiramente o fornecimento.

Dois pontos devem ser destacados na andlise permanente dos
contratos:1) Os Desvios Contratuais e 2) Informacdes Para o Relatério de

Medicao.
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1) Os Desvios Contratuais:

Esses desvios podem ser de ordem técnica: qualidade, ordem
comercial: prazo, quantidade, pontualidade, ou mesmo de ordem financeira:

alteracao de preco.

As atividades de medicdes sdo inerentes aos gestores dos contratos.
Nas medicdes periddicas, além de servirem de liberacdo para pagamento,
devem ser apontados os desvios contratuais. Esses desvios sdo analisados em
conjunto com a equipe técnica, responsavel pela qualificacdo do fornecedor,

por ocasido do processo de desenvolvimento de fornecedores.

Segundo Ritzman e Krajewski (2004), a acdo independente dos
fornecedores, ou mesmo um desajuste as mudancas requeridas pela empresa

focal que os contratou, gera um caos no abastecimento.

Apés o parecer da area técnica sobre os desvios e da analise pelo
gestor pela necessidade de alteracdo contratual cabivel, o passo seguinte é a
elaboracdo de aditamento contratual. Na analise também se verifica a
aplicacdo de glosas de pagamento por descumprimento contratual, uma vez
constatada, elas sao informadas ao Setor de Contas a Pagar da empresa focal

para que se efetue a glosa.
2) Informacdes Para o Relatério de Medicéo:

A atividade final dos gestores é a elaboracéo do relatério periddico do
desempenho do contrato, que alimentara o Relatério de Medicdo de

Desempenho.

A Figura 5.7 apresenta um fluxograma proposto de atuacédo do gestor

na Cadeia de Suprimentos.
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ATUACAO DO GESTOR NO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS
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FIGURA 5.7. FLUXOGRAMA DE ATUACAO DO GESTOR NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS PARA UMA EMPRESA DO SETOR SIDERURGICO
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5.2.4 ETAPA 4 — RECEBIMENTO DE MATERIAS-PRIMAS

Nessa Etapa encontram-se as atividades de recebimento dos materiais
adquiridos contratualmente. Uma das fun¢Bes do recebimento € a conferéncia
e liberacdo para pagamento dos materiais adquiridos. Nesse contexto, a
responsabilidade do 6rgdo encarregado pelo recebimento se acentua. Esse
orgdo € o avaliador de que os materiais recebidos e desembaracados se
encontram de acordo com as especificacbes técnicas integrantes do
documento contratual. Com esta constatacdo o material € liberado para
utilizacdo do 6rgédo requisitante. Ocorrendo divergéncias do material recebido
com a especificacdo, o fornecedor é notificado para providenciar a reposicéo

adequada.

Segundo Viana (2000), as atividades basicas dos funcionarios que

atuam no 6rgdo de recebimento de materiais séo:

» efetuar a gestdo das atividades de recebimento e devolucdo dos

materiais adquiridos;

» analisar a documentacdo recebida, verificando se a compra esta

formalmente autorizada;

» confrontar os volumes declarados na Nota Fiscal e no Manifesto de

Transporte com os volumes a serem efetivamente recebidos;

» proceder a conferéncia visual, verificando as condicbes de
embalagem em relacdo a possiveis avarias na carga transportada.

Registrar as avarias existentes nos documentos fiscais;

» efetuar a conferéncia quantitativa e qualitativa dos materiais

recebidos de confrontando com a especificacdo técnica contratual;

» adotar a atitude de aceite ou de devolucdo do material ora em

recebimento;
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» providenciar a liberacdo do pagamento ao fornecedor, desde que o
material esteja dentro das normas e especificacdes contratuais.

Caso contrario, efetuar a regularizacédo da devolucéo do material;

» liberar o material desembaracado para estocagem no almoxarifado

ou para uso imediato do 6rgao requisitante.

O sistema de recebimento de materiais busca a maior integracdo com
0s outros sistemas envolvidos na gestao da cadeia de suprimentos, permitindo
uma racionalizacdo e agilizacdo das rotinas e procedimentos nos processo de
inspecdo, liberacdo para uso ou devolucdo do material, armazenagem,
contabilizacdo e contas a pagar. A Figura 5.8 ilustra as diversas interfaces do

sistema de recebimento de materiais.

FORNECEDOER TEANZPORTADOR
Hota Fiscal
Conhecirertolds transporte
Autorizagio de Fomecirento
Diadog sobre pendincias com
formecedores
COMPRAS
Diadog de compras
[ Y hJ
Ltualizacio de saldos Diados de entrada dos
matetiais em estocue —
SI3TEMA DE .| GCESTAODE
RECEBIMENTO ESTOQUES
DEMATERIAIS Dados para controle de
A companbarnento de ertrada de materiais
entrada de materiais
importados Diados sobre pendéncias com
" fomecedores
IMPORTAGAO
Dados contdheis Ltualizagin da posigio de
Dados para recuperagio de irnpostos forrecedores
Drados pars egcrituragio fiscal Acompanharnento do processo
Controle de entrada de Notas Fiscas de lberagio da docwmentagio
CONTABILIDADE |4 b CONTAS &
PAGAR

FIGURA 5.8. INTERFACES DO SISTEMA DE RECEBIMENTOS DE MATERIAIS
(VIANA, 2000)
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Na proxima sessdo sera relatado o modelo proposto para a gestdo do

processo de Relacionamento com Fornecedores.

5.3. O PROCESSO DE GESTAO DO RELACIONAMENTO COM OS FORNECEDORES

Ao analisar os oito Processos de Negocios do Modelo de Cooper e
Lambert, ja citados na sessao 3.2, identifica-se no sexto processo de negécio,
o destaque para as relacbes com os fornecedores. Percebe-se também no
modelo tridimensional de Pires (2004), citado na sessao 3.3, que 0s Processos
de Negocios ocupam um dos eixos e € referenciado pelo autor como a
representacdo do porqué da existéncia da SCM. Concentrando o foco nessa
dimensédo, destaca-se a importancia do Relacionamento do fornecedor no
sentido de se alcancar a efetividade (eficiéncia e eficacia) da SCM. Esse
relacionamento ganha um destaque especial na medida que as empresas
industriais repassam, cada vez mais, a elaboracdo de componentes e servi¢cos
a terceiros. Com essa atitude essas empresas incrementam seus esforgos na
realizacdo de suas competéncias centrais. Mas, se ndo houver uma atencao as
atividades terceirizadas e também aos demais fornecedores, a empresa ficara
exposta ao descumprimento de prazos e variaces e variacdes dos padrées de

gualidade previamente estabelecidos.

Dessa forma, ganha destaque a Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores (GRF), que aplicada ao Setor Siderurgico assume uma grande

importancia.

As caracteristicas do fornecimento e as categorias dos fornecedores,
abordados anteriormente, refletem a importancia de se destacar o processo de

GRF na industria siderurgica.

Em relacdo as matérias-primas, os fornecimentos tém como
caracteristicas os grandes volumes, elevados valores financeiros, operacdes
logisticas complexas envolvendo minas, rodovias, ferrovias, transbordos e

portos. Essas caracteristicas exigem dos fornecedores compromissos de
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fornecimentos de longo prazo, com precos compativeis com o mercado e a
oportunidade de continuidade de fornecimento. Exigem ainda aprimoramento

permanente da qualidade dos produtos fornecidos.

No que diz respeito aos materiais de usos diversos, a busca é por
fornecedores diversificados, focando precos, pontualidade e qualidade.
Também nessa categoria busca-se o desenvolvimento de fornecedores

visando as novas tecnologias de produtos e processos.

Em relacdo aos prestadores de servicos, principalmente aqueles que
atuam no apoio a operacao, a qualificacdo deles ampara-se na capacidade de
absorcao e de desenvolvimento de tecnologias dos servicos prestados, aliado

ao preco cobrado por esses servicos.

A Figura 5.9 ilustra a I6gica de criacdo do modelo proposto.

Processos de Negécios na SCM:
- Gestao das Relacdes com os Clientes
- Gestéo do Servico ao Cliente
- Gestao da Demanda
- Atendimento dos Pedidos
- Gestao do Fluxo de Manufatura
- Gestdo das Relacbées com os Fornecedores GRF
- Desenvolvimento do Produto
- Comercializacdo e Gestao de Retornos

Cooper e Lambert (1998)

Organizacéo
& Pessoas

Processos de Negécios Infra-estrutura

Modelo
Proposto

_ Organizagédo e

/ Pessoas

Infra-estrutura

Pires (2004)

FIGURA 5.9. LOGICA DE CRIACAO DO MODELO PROPOSTO
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Conforme visto anteriormente, existem outros modelos de SCM,
entretanto, para fundamentar o modelo do presente trabalho, efetuou-se a
escolha do Modelo de Ohio (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998) e foi
selecionado nesse Modelo o Processo de Negdécio Gestdo de Relagbes com
Fornecedores (GRF). A partir desse Processo Negdcio recorreu-se ao Modelo
Tridimensional (PIRES, 2004), onde séo relacionadas, em seus trés eixos,
respectivamente, a GRF, a Infra-Estrutura, Organizacdo e Pessoas. Em
sintese, 0 modelo de Ohio e o Tridimensional sustentam o Modelo sendo

proposto.

Numa segunda etapa, 0 processo de Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores foi desdobrado para contemplar as trés categorias principais de

fornecedores encontrados no setor siderurgico, conforme ilustra a Figura 5.10.

Gestéo do Relacionamento
com Fornecedores (GRF)
Organizacdo

———
/ e Pessoas

Infra-estrutura

Fornecedores de
Matéria-Prima

Fornecedores
de Materiais de
uso Indireto

Fornecedores
de Servigcos

FIGURA 5.10. DESDOBRAMENTO DO MODELO PROPOSTO PARA AS TRES
CATEGORIAS PRINCIPAIS DE FORNECEDORES

Na sessdo a sequir, sera mais detalhado o resultado desse
desdobramento, que esta aqui sendo rotulado de Modelo Tridimensional dos

Fornecedores.
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5.4 O MODELO TRIDIMENSIONAL DOS FORNECEDORES

O Modelo de Relacionamento com Fornecedores abrange as trés
categorias de fornecedores considerados para se efetuar o atendimento as
exigéncias de abastecimento de uma siderurgica. Dessa forma, o Modelo
Tridimensional proposto contempla essas categorias e proporciona uma Visao
das caracteristicas e classificacdo dos fornecedores em cada dimensdo do
Modelo.

A Figura 5.11 apresenta com mais detalhes o Modelo Tridimensional

dos Fornecedores.

Fornecedores de Matérias- Primas

A

nWr»TvT>-m
|
!

| | |— Fornec. Materiais de Uso Indireto

P
A

Fornecedores de Servigo

FIGURA 5.11. MODELO TRIDIMENSIONAL DOS FORNECEDORES

O detalhamento de cada dimensdo desse modelo proposto sera

apresentado nas sessdes a seguir.
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5.4.1 EIXO DOS FORNECEDORES DE MATERIAS-PRIMAS

O processo de abastecimento de matérias-primas para a siderurgia
segmenta-se em quatro etapas, as quais sado integradas sequencialmente.

Essas etapas, ja abordadas anteriormente na sesséo 5.2, séo:

» Etapa 1: Desenvolvimento de Fornecedores;
» Etapa 2: Efetivacao do Contrato;
» Etapa 3: Gestdo do Contrato;

» Etapa 4: Recebimento de Materiais.

Essas etapas serdo detalhadas, objetivando identificar como se
processam, em cada uma delas, as atividades que dao sequéncia para a

obtencao do fornecimento de matérias-primas.

5.4.1.1 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES — ETAPA 1

A Organizagdo € o0 passo fundamental para a etapa de
Desenvolvimento de Fornecedores. E primordial que se estabelecam as
funcdes, com o detalhamento das atividades, as vinculacdes de dependéncia
funcional e os limites de competéncia. Ressalta-se que esta Etapa tem
envolvimento com outros 6rgaos pertencentes a departamentos distintos, como
exemplos: o 6rgdo operacional, o Orgdo de compras/contratos. Essas
definicbes, uma vez estabelecidas na Etapa 1 terdo reflexos nas outras trés

etapas.

No desenvolvimento de fornecedores, a grande responsabilidade pela
tarefa pertence ao 6rgao operacional usuario da matéria-prima que efetua a
qualificacdo do fornecedor. A area comercial deve atuar nessa etapa como
facilitadora entre o 6rgao operacional requisitante e os fornecedores que estao

sendo desenvolvidos.
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Os procedimentos adotados para o desenvolvimento dos fornecedores,
normalmente seguem uma rotina preestabelecida, envolvendo os 0Orgaos

comercial e operacional requisitantes.

No processo de desenvolvimento de um fornecedor, deve-se adotar
como procedimento a verificacdo dos equipamentos, tecnologias, processos,
software e sistemas de informacfes integrados que ele possui. Nesta etapa
verificam-se também as compatibilidades dos sistemas de informacfes do
fornecedor e da empresa. Em caso de divergéncias, sdo recomendadas as
providéncias que o fornecedor deve efetuar no seu sistema de informacéo para

torna-lo adequado.

5.4.1.2 EFETIVACAO DO CONTRATO — ETAPA 2

Recomenda-se que essa etapa seja conduzida pela area comercial,
tendo suas funcbes previamente estabelecidas, bem como seus limites de
competéncia. Em razdo disto, a organizacdo nesta etapa relaciona-se as

funcdes internas do 6rgdo de compras/contratos.

A atividade da area comercial compreende a realizacdo de todo o
processo de contratacdo, iniciando com o0 envio da cotagcdo para 0S
fornecedores desenvolvidos, passando para o recebimento das propostas,
tabulacdo dos precos, andlise, esclarecimentos técnicos e comerciais,

negociacdo e elaboracédo do contrato de fornecimento.

Recomenda-se que os funcionarios desse 6rgao comercial tenham um
conhecimento sélido de legislacdo comercial e financas. Também ha a

necessidade do desenvolvimento de habilidades em negociacéo.

Para a aquisicdo de matérias-primas sédo elaborados contratos
especificos para cada tipo de fornecimento. Nesses contratos sobressaem os
conhecimentos tacitos adquiridos em processos de aquisicdo semelhantes.

Assim, as praticas para cada tipo de matérias-primas, com suas caracteristicas
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peculiares, devem ser sistematizadas e compartilhadas com os funcionarios

integrantes da area comercial.

Para determinadas matérias-primas, como, por exemplo, os refratarios,
por possuirem um numero pequeno de fornecedores e nao disponiveis no
mercado local, recomenda-se a ado¢édo dos contratos globais de fornecimento
agregando os servicos de assentamento dos refratarios, nas panelas da
aciaria, carros torpedos e fornos de reaquecimento. Nesses contratos, o
fornecedor instala-se no interior da siderurgica e efetua a entrega direta aos
usuarios. O fornecedor deve ficar responsavel por manter um estoque o
equivalente ao consumo médio mensal durante o numero de meses

estabelecidos nos contratos, que deve girar em torno de 36 meses.

5.4.1.3 GESTAO DO CONTRATO — ETAPA 3

A etapa se caracteriza por uma a¢do permanente dos gestores, exige-
se uma atuacdo dos gestores com o foco voltado para o processo e no
cumprimento das metas dos contratos. A andlise dos desvios e as alternativas
para soluciona-los sdo atitudes constantes dos gestores. Diante disto, a

gualificacdo e a determinacao séo atributos marcantes desses gestores.

Essa etapa se caracteriza por uma acao permanente e individualizada
para cada tipo de fornecimento de matérias-primas. O gestor atua
cotidianamente no acompanhamento, analisando e adotando solu¢ces para a

realizacdo do contrato conforme 0s seus termos.

O sistema de informagBes é permanentemente acionado nesta etapa,
onde a situacdo do fornecimento € monitorada para detectar os desvios de
programacdo de entrega e adotar solucbes para se evitar 0s possiveis

desabastecimentos.
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5.4.1.4 RECEBIMENTO DOS MATERIAIS — ETAPA 4

A etapa pertence as atribuicbes do Orgado gestor de materiais, que
possui as funcbes e seus vinculos previamente estabelecidos. Contudo, o
envolvimento dos gestores do contrato € fundamental para as solucbes de
divergéncias no recebimento de matérias-primas. Ao receber as matérias-
primas, sdo realizados testes de laboratério para efeito de comparacdo com as
especificacbes contidas nos documentos de compra. Essas atividades

pertencem ao 6rgao operacional requisitante da matéria-prima em aquisicao.

A grande responsabilidade pela atividade cabe ao 6rgdo gestor de
materiais. As divergéncias encontradas no material recebido em relacdo ao
material adquirido contratualmente sdo comunicadas aos gestores dos
contratos que trata de regularizad-las junto ao fornecedor, ou solicitando
reposicdo do material enviado indevidamente ou efetuando glosas no

pagamento desse fornecedor.

A seguir, na sessao 5.4.2, sera apresentado o eixo que aborda os

fornecedores de servico.

5.4.2 EIXO DOS FORNECEDORES DE SERVICO

Na Figura 5.11, que identifica o Modelo Tridimensional dos
Fornecedores, 0 eixo que representa os fornecedores de servico abrange duas
categorias, os fornecedores de servicos de apoio a producao e os fornecedores

de servicos de apoio administrativo. Estas categorias serdo vistas a seguir.
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5.4.2.1 FORNECEDORES DE SERVICO DE APOIO ADMINISTRATIVO (A)

Os fornecedores de servico gque se encontram nessa categoria,
caracterizam-se por prestarem servicos na area administrativa da siderurgica e
referem-se aos servicos de seguranca patrimonial, conservacao, limpeza,
alimentacdo, manutencdo de éareas verdes, transportes de pessoal dentre

outros.

Esses fornecedores devem passar também pelos mesmos processos
de desenvolvimento de fornecedores da operacao. Observa-se que para esses
servicos administrativos encontra-se uma gama muito maior do que a de
fornecedores de servico da operacdo. Em funcdo disso, as exigéncias de
gualificacdo devem aumentar. Se para a operacdo os fornecedores séo
recomendados pela siderGrgica para se qualificarem no sistema Prodfor®, para
os fornecedores da area administrativa a qualificacdo no sistema Prodfor passa

a ser uma condicdo habilitadora.

Em relacdo a contratacdo, os mesmos procedimentos adotados para
os fornecedores da operacdo devem ocorrer para os da area administrativa.
Cabe a area comercial efetuar todo o processo de contratacdo dos servigcos

administrativos.

A gestdo dos contratos administrativos caberd a area administrativa
responsavel, que cuidara das medicoes, analise dos desvios, providéncias de

acertos na programacao e possiveis glosas de faturamento.

> Criado em 1997, 0 PRODFOR — Programa Integrado de Desenvolvimento e Qualificacédo de
Fornecedores — € uma acao conjunta das principais empresas compradoras de produtos, bens
e servigos, instaladas no Estado do Espirito Santo, a FINDES — Federacéo das Industrias do
ES — e 0 IEL-ES - Instituto Euvaldo Lodi (Ver Anexo 2).
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5.4.2.2 FORNECEDORES DE SERVICO DE APOIO A PRODUCAO (P)

O desenvolvimento de fornecedores de servicos de apoio a producéo
requer, num primeiro momento, uma organizacdo da estrutura interna da
empresa envolvendo a area comercial e a area producdo por serem as areas
gue se relacionaram com mais intensidade com os fornecedores de servico.
Entretanto, a organizacdo deve contemplar também outras importantes no
desenvolvimento desses fornecedores como financeira, o controle de qualidade
e a auditoria técnica. Uma vez definida essa organizacao, que normalmente se
constitui de acdes integradas dessas areas, recomenda-se estabelecer a
definicdo das funcdes, com detalhamento das atividades, suas vinculacdes de

dependéncia funcional e os limites de competéncia inerentes.

A qualificacdo dos funcionarios constitui-se em dos fatores de sucesso
nas atividades de desenvolvimento de fornecedores de servico de apoio a
producdo. Essa qualificacdo exige um conhecimento solido de legislacédo
comercial, financas, de mercado de fornecedores de servi¢os. O conhecimento
das entidades qualificadoras de fornecedores de servigcos passa a ser uma
exigéncia, saber os critérios utilizados para a qualificacdo, bem como conhecer

o sistema Prodfor.

Em relacdo a elaboracdo do contrato, uma vez terminada a fase de
desenvolvimento do fornecedor, a atividade € de responsabilidade da area
comercial cabendo a ela realizar todo o processo de contratacdo, iniciando-se
com o envio da cotacdo para os fornecedores desenvolvidos e a seguir cumprir
as etapas inerentes a contratacdo: recebimento de propostas, tabulacdo dos
precos, analise, esclarecimentos técnicos e comerciais, negociacdo e

elaboracédo do contrato de fornecimento de servicos.

A gestdo do contrato € de responsabilidade do 6rgdo operacional
requisitante, cabendo a ela efetuar, mensalmente, a conferéncia e aprovacao
dos servicos realizados pelos fornecedores. Nessa oportunidade séo

verificados os possiveis desvios de cumprimento de contratos ou por forca
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maior, como os fendbmenos da natureza, ou por greves e perturbacdo da ordem
publica. Os desvios relativos a negligéncia do cumprimento de prazos
contratuais, motivados pela deficiéncia de gestdo do fornecedor de servigco
contratado, devem ser apontados pelo gestor notificando a contratada e caso

nao sejam reparados devem ser glosados no pagamento mensal.

5.4.3 EIXO DOS FORNECEDORES DE MATERIAL DE USO INDIRETO

Os materiais de uso indireto, geralmente, sédo itens de pequeno valor e
pouca relevancia na atividade principal da siderdrgica e que nao causam
impactos diretamente no negocio da empresa. Esses materiais sdo de pouca
relevancia na atividade principal da companhia, mas normalmente desviam a
atencao da area de abastecimento, compras e gestdo de materiais, devido ao
seu grande volume de itens e da forte demanda da area operacional. Essa
concentracdo de esforcos em itens de pequeno valor, constitui-se num
desperdicio de empenho dos funcionarios da gestao de materiais que poderiam
estar atuando em outras areas do abastecimento com isso trazer mais

beneficios para a siderurgica.

Buscando mais beneficio e reducdo do custo dos materiais de uso
indireto e para um melhor aproveitamento dos funcionarios de abastecimento,
recomenda-se a revisdo permanente das especificacdes desses materiais.
Promovendo revisbes permanentes das especificacbes desses materiais,
evita-se o comodismo e 0 excesso de seguranca, proporcionando ainda uma
guebra de rotina que podem gerar custos excessivos que devem ser
eliminados. Essa revisdo geral das especificacbes proporciona também o
contato com novas tecnologias e pode acarretar uma significativa reducao de

custos de aquisicao.

Para incrementar uma permanente revisdo de especificacoes,
recomenda-se também evitar a segmentacdo de departamentos onde

engenheiros e técnicos trocam conhecimentos tacitos somente entre eles. A
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troca de conhecimento ndo deve se limitar & area operacional; ela deve se
estender as areas comercial, mercadolégica e financas. A busca por novas
especificacbes de materiais deve ser permanente e integrada, envolvendo

essas areas citadas.

Os fornecedores desses materiais podem ser classificados em:
Fornecedores Mudltiplos, Unicos e Exclusivos. O significado desses
fornecedores sera apresentado nas sessdes a seguir. Para otimizar a utilizacao
dos recursos, financeiros e de pessoal, serdo recomendadas para cada uma

dessas classificacfes algumas atitudes comerciais que mais se aplicam.

5.4.3.1 FORNECEDORES MULTIPLOS DE MATERIAIS INDIRETOS

Para esse tipo de fornecimento existe uma expressiva gama de
fornecedores. Normalmente esses materiais sdo adquiridos no mercado spot
através de um portal de relacionamento na Internet, como exemplo como o
Superbuy, desenvolvido pela BMS (Belgo Mineira Sistemas), com o objetivo de
se efetuar coletas de precos com seus fornecedores. Para isto o fornecedor
gue for convidado, além de estar cadastrado na siderdrgica também deve ser
cadastrado no Superbuy para participar desta modalidade de cotacdo. Para o
fornecedor ndo existem custos de operacdo no portal e a estrutura tecnolégica
necessaria € um computador conectado a Internet. Dentre as potencialidades
desse processo, pode-se destacar a capacidade de integracdo com o sistema
da siderurgica, o envio por meio da Internet das solicitagbes de cotacao
eletrbnica, 0 recebimento automatico das propostas enviadas pelos
fornecedores, o acompanhamento das cotacdes (follow up) e a possibilidade de

realizacGes de negociacdes automaticas.
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5.4.3.2 FORNECEDORES UNICOS DE MATERIAIS INDIRETOS

A empresa seleciona os fornecedores para esse tipo de suprimento,
adotando uma modalidade de compra por meio de contratos de longo prazo.
Essa modalidade de compra utilizada denomina-se Contrato Global. Nesse tipo
de aquisicao, a area de compras da siderurgica estima as quantidades a serem
demandadas e séo fixados os precos para o periodo contratual. No contrato
elaborado séo especificados os materiais com as quantidades periodicamente
adquiridas e a freqiéncia do consumo. O prazo de entrega é estabelecido de
acordo com o lead-time proposto pelo fornecedor, que tem liberdade de

estimar sua producao e estoque. O periodo contratual médio € de 12 meses.

Uma outra forma de contrato global é o Supply House, onde os
fornecedores contratados por essa modalidade devem estar instalados nas
proximidades da siderargica. Por essa facilidade, nesse tipo de fornecimento é
estimado o prazo em horas que o fornecedor tem que cumprir apés a
requisicdo. Normalmente é estabelecido o prazo de duas horas apos a
solicitacdo, para que o material chegue a empresa. Esta modalidade € indicada
para aqueles itens que exige um acompanhamento mais efetivo e constante da
area de compras. Fazem parte dessa classificacdo 0s materiais de alta
rotatividade, os ndo-estratégicos, e de mercado especifico. Nessa modalidade,
destaca-se que a entrega dos materiais adquiridos € efetuada pelo fornecedor
diretamente ao usuario da area operacional requisitante, constituindo o servico
de entrega direta aos usuarios. Também €& de atribuicdo do fornecedor a
responsabilidade pela manutencdo do nivel do estoque a um volume
equivalente ao consumo meédio para o periodo estabelecido contratualmente,

devendo ser em torno de médio de 24 meses.
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5.4.3.3 FORNECEDORES EXCLUSIVOS DE MATERIAIS INDIRETOS

A empresa seleciona somente um fornecedor para cada tipo de
material. Assim, para 0s materiais indiretos de fornecedores exclusivos
recomenda-se adocdo da modalidade de compras pelas lojas in company, com
0 processo de aquisicdo semelhante aos dos contratos de Supply House, mas
os fornecedores instalados no interior da siderargica. Essa pratica se constitui
na modalidade de VMI, ou seja, o estoque € gerenciado pelo fornecedor
utilizando a tecnologia da informacéo, onde a gestdo de materiais da empresa
aciona diretamente o fornecedor que efetua a entrega do material a area
requisitante no interior da siderurgica. Essa modalidade de contratacdo é
direcionada para o abastecimento de materiais considerados estratégicos, 0s
de alto impacto e aqueles que néo estdo disponiveis no mercado local. Outra
caracteristica de abastecimento € a agregacdo de valor aos materiais pelos
servicos de manufatura e entrega direta aos usuarios. Também é de
responsabilidade do fornecedor a manutencdo do equivalente ao consumo

médio pelo periodo contratualmente ajustado, que gira em torno de 36 meses.

No capitulo 6, a seguir, sera apresentada a aplicacdo do Modelo de

Gestao do Relacionamento com os Fornecedores na industria siderargica.






6 APLICACAO DO MODELO EM UMA EMPRESA DA INDUSTRIA
SIDERURGICA

O modelo de gestdo do relacionamento com fornecedores,
apresentado no capitulo 5, foi desenvolvido visando a sua aplicacdo na gestéo
da cadeia de suprimento de usina siderargica, notadamente na Companhia

Siderurgica de Tubardo, conforme se segue.

6.1 A CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Companhia Siderargica de Tubardo (CST) é uma siderurgica
integrada, com sede no Espirito Santo, criada em 1976 como uma joint-venture
de controle estatal, com participacdo minoritaria dos grupos Kawasaki do Japéo

e llva da Italia.

Privatizada em 1992, foi adquirida pelos grupos Bozano, Simonsen,
Unibanco e Cia. Vale do Rio Doce (CVRD).

O controle da empresa era exercido pela Arcelor. A Holding Arcelor foi
criada em 2002, como resultado da unido das siderdrgicas Arbed
(Luxemburgo), Aceralia (Espanha) e Usinor (Franca). No Brasil, a Arcelor
controla a Arcelor Brasil, empresa formada a partir da unido dos ativos da
Companhia Siderurgica Belgo-Mineira, a Companhia Siderargica de Tubaréo
(CST) e a Vega do Sul, além de ser o acionista controlador da Acesita.
Recentemente ocorreu na Europa a fusdo das empresas Arcelor e Mittal Steel,
criando-se a Arcelor-Mittal, que passou a ser a controladora no Brasil da CST,

Veja do Sul e da Belgo Mineira.

Com 23 anos de operacédo, completados em novembro de 2006, a CST
detém uma posicdo de crescente lideranca no seu segmento, € a maior
produtora mundial de placas de aco, respondendo por cerca de 20% da oferta

global desse semi-acabado. Um outro produto, bobinas laminadas a quente,
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sdo utilizadas por aplicacdo direta ou mediante re-laminacdo a frio e
galvanizacdo, na fabricacdo dos mais variados bens e produtos, tais como:
automoveis e autopecas, tubos, gasodutos e oleodutos, eletrodomésticos,
eletroeletrénicos, embalagens. Também tem aplicacbes na industria naval e

construcao civil.

As principais unidades de producéo da CST sédo: dois altos-fornos; uma
aciaria com capacidade de producdo de 5,0 milhdes de aco liquido, duas
maquinas de lingotamento continuo com capacidade instalada de 4,8 milhdes
de toneladas/ano de placas e um Laminador de Tiras a Quente (LTQ), com
capacidade de 1,2 milhdo de toneladas/ano de bobinas a quente, tanto as
placas como as bobinas, tém sido destinadas prioritariamente a exportacéo
(RELATORIO ANUAL DA CST, 2004).

6.1.1 PROCESSO PRODUTIVO DA CST -ARCELOR

O processo produtivo (logistica interna) da empresa estudada pode ser

melhor entendido através da Figura 6.1.
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FIGURA 6.1. PROCESSO PRODUTIVO DA CST-ARCELOR (RELATORIO ANUAL
DA CST, 2004)

A identificacdo de cada unidade produtiva sera descrita sucintamente a

seqguir:

» Coqueria: E a unidade da empresa onde se produz o coque cuja
matéria-prima € o carvdo mineral importado de outros paises. O

coque é utilizado como combustivel nos altos fornos.

» Sinterizacdo: Nessa unidade de operacdo, o processo produtivo
consiste em submeter as cargas de minério fino, dispostas em cubas
com fundo perfurado, com drenagem do ar obtido por succao, de
modo a alimentar a ignicdo processada inicialmente em camada de
carvao dispostas na superficie. Nessa operagao, as particulas de

minério, previamente misturada com fundentes, agua e carvao,



220

formam no final, pedacos grosseiros coerentes e pPoOrosos,

conhecidos como sinter.

» Altos Fornos: A funcdo dos altos fornos € produzir ferro gusa (liga de
ferro e carbono) que é a principal matéria-prima da aciaria. As
matérias-primas utilizadas nos altos fornos séo: minério de ferro,
sinter e coque. O ferro gusa em estado liquido é transportado para a
Aciaria por meio de carros torpedos com capacidade individual de

400 ton. A CST-Arcelor Brasil possui 19 carros torpedos.

» Aciaria: Unidade onde é realizada producédo do aco. A CST-Arcelor
Brasil dispbe de dois fornos convertedores LD, a oxigénio, com
capacidade de 315 toneladas de aco por corrida, perfazendo uma
capacidade nominal de producéo em torno de 5,0 milhdes de ton. de

aco liquido por ano.
A aciaria engloba 6 alas:

(1)Ala de Matérias-Primas. Patio de Sucata, Calcinacdo e

Dessulfuracéao;

(2) Ala de Carregamento. Recebimento e pesagem de gusa em panelas
e recebimento de sucata transportadas em canaletas, ambos para

carregamento nos conve rtedores;

(3)Ala de Convertedor. Convertedores, Sistemas de captacdo de
gases, Lancas de oxigénio, Silos e sistemas de carregamento de

fundentes e ferro-ligas;

(4) Ala de Refino secundario. Desgaseificador a vacuo (RH) e Estacéo
de Refino Secundario (IRUT);

(5)Ala de Vazamento. Area de preparacdo de panelas de aco,
montagem e reparos de revestimentos refratarios, Montagem de
valvula gaveta, Secagem e pré-aquecimento de panelas e o sistema

de movimentacao;
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(6) Ala de Lingotamento: Lingotamento continuo, Ala de estocagem,

escarfagem e despacho das placas.

6.1.2 PROCESSO DE FABRICACAO DE ACO

O convertedor, € um forno metalico em forma de barril, com cobertura
de camada de tijolos refratarios para resistir temperaturas superiores a 1800°C.
O forno é basculado para receber a carga (gusa e sucata) ou para o vazamento
do aco na panela. O convertedor € o0 equipamento responsavel pela
transformacéo de ferro gusa em aco liquido em funcdo das reacfes de refino
gue reduzem os niveis de C, Si, Mn e P (carbono, silicio, manganés e fésforo,
respectivamente) do aco, por meio da utilizacdo do sopro de oxigénio (de
elevadissima pureza) e sopro de gases inertes (nitrogénio e/ou argénio) pelo
fundo do vaso para facilitar a cinética do processo, ou seja, a velocidade das

reacdes quimicas e seus fatores.

As principais matérias-primas utilizadas na fabricacdo do aco pelo
processo LD, séo: gusa liquido, gusa sdlido, sucatas de aco e de ferro fundido,

sinter, fundentes, ferro-ligas e oxigénio.

Em relacdo a fundentes, citam-se a cal calcitica e a cal dolomitica,
fluorita e calcario dolomitica. A fluorita € constituida principalmente do fluoreto
de calcio (CaF,), € adicionada no convertedor com a finalidade de acelerar a
formacédo da escoria, acelerando a dissolucéo da cal por meio do abaixamento
do seu ponto de fuséo e fluidificar a escoria, ou seja, facilitar a reagdo SiO: —
CaO. Sua utilizacdo deve ser minima possivel porque ataca o revestimento

refratario.

As ferro-ligas sdo matérias-primas utilizadas para ajuste de
composicao quimica do aco, de acordo com as exigéncias do cliente. Além das
ferro-ligas, usa-se em grande escala o aluminio, que € um dos materiais de

maior custo na unidade da aciaria. O oxigénio também €& uma matéria-prima
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utilizada na fabricacdo do aco. No processo LD o oxigénio utilizado € de
elevada pureza, a fim de manter os teores de nitrogénio do aco dentro dos

limites exigidos para a boa qualidade do produto.

Também séo utilizados amostradores para realizagdo de amostra do

aco e do gusa, constituido de termopares, para medi¢do de temperatura.

Entre o Convertedor e o Lingotamento Continuo estdo instaladas
Refino Secundario IRUT / RH, sdo as unidades de Refino Secundario de aco,
denominada "Injection Refining-Up  Temperature”, e Unidade de
desgaseificacdo a vacuo-RH (equipamento para tratamento do aco), cujas

funcdes séo:
» reaquecimento de corridas com temperatura baixa;

» ajuste fino de composicao quimica;

Y

homogeneizacdo do aco liqguido (composicdo quimica e

temperatura);

‘7

remocao de inclusdes ndo-metalicas através do borbulhamento do

argonio;

Y

controle da morfologia de inclusdes e dessulfuracdo do aco por meio

da injecéo de fios de Ca-Si;

» resfriamento de corridas superaquecidas por meio de adicdo de
sucata;
» balanceamento da producdo entre o0s convertedores e o0

Lingotamento Continuo;

‘7

descarburacéo livre e forcada;
» remocao de hidrogénio;

tratamento ligeiro;

Y
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» aquecimento quimico;
» ajuste de temperatura e composi¢ao quimica.

A maior parte das impurezas e inclusées no aco sdo oriundas direta ou
indiretamente das reacdes entre os elementos da liga do aco e oxigénio e
nitrogénio, formando 6xido e nitretos com o objetivo de alcancar niveis baixos
de inclusdes, varios processos com utilizacdo de vacuo, incluindo-se injecdo de

gas inerte (argbnio) foram desenvolvidos.

A CST-Arcelor Brasil dispde de duas maquinas de lingotamento
continuo de placas. O processo de lingotamento continuo aumentou sua
participacdo na producdo de aco por assegurar notaveis vantagens em relacéao
ao lingotamento convencional — laminador desbastador, permitindo a
eliminacdo de uma série de etapas intermediarias entre aco liquido e

semiproduto, resultando em:

» menor custo operacional,
.

» menor consumo de energia;

» melhor condicéo de trabalho.

6.2 REESTRUTURACAO PRODUTIVA E INVESTIMENTOS

A gestdo da companhia, desde sua privatizacdo, em 1992, tem
aperfeicoado um estilo de administracdo descentralizado com autonomia
gerencial, dentro de um modelo de gerenciamento fundamentado nos
principios de Qualidade Total, objetivando a exceléncia empresarial e
tecnolégica, com o foco na satisfacdo do cliente, parceria mantida com os
fornecedores e remuneracédo justa aos empregados e acionistas (RIBEIRO,
2001). O modelo de gestao adotado fundamenta-se na completa aderéncia aos
principios do desenvolvimento sustentavel, com todas as politicas e praticas
convergindo para resultados que satisfacam as expectativas de todas as partes

interessadas (stakeholders) e que garanta a crescente geracao de retorno para
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0s acionistas.Toda a gestdo fundamenta-se na conviccdo de ser uma empresa
gue busca na eco-eficiéncia a razdo e 0os meios para ser o exemplo do ponto
de vista ambiental. A gestdo é descentralizada e participativa, sendo que 0s
gerentes tém autonomia quanto ao gerenciamento do processo sob sua
responsabilidade. As diretrizes vém por meio do Plano Empresarial, da
Diretoria e sédo desdobradas em Metas e Projetos (MARTINELLI, 2001).

A reestruturacao produtiva da CST teve inicio ap0s a sua privatizacao,
com énfase na administracdo e nos processos. Esse plano de evolucédo tornou
a empresa competitiva o que a possibilitou situar-se no cenario mundial em
posicao privilegiada. Uma analise critica € realizada por Ferreira (2001), que
guestiona a apresentacao da reestruturacao produtiva como a Unica saida para
resolver os problemas do mundo globalizado, as considera¢cdes voltam-se para
a identificacdo clara e explicita dos problemas que se pretendem resolver. De
forma contraditdria, os problemas se apresentam sempre na penumbra e com
previsdes catastroficas sobre suas consequéncias. O plano de reestruturacéo
produtiva foi desenvolvido por meio de uma seqiéncia de investimentos em
sua planta operacional e no seu efetivo de pessoal, o qual sera detalhado nos

préoximos topicos.

O plano de desenvolvimento e modernizacdo da Companhia,
estabelecido apds sua privatizacdo em 1992, foi segmentado em 4 fases, com

0 objetivo de alcancar a modernizagao tecnologica da usina em etapas.

A primeira fase, executada no periodo de 1993 a 1995, visava
possibilitar a CST a fabricacdo de suas placas pelo do processo de
lingotamento continuo. Apesar de ser uma usina relativamente nova, menos de
10 anos em operacdo naquela ocasido (1992), a empresa sO dispunha do
lingotamento convencional, o que a impossibilitava de fabricar acos especiais
com qualidade exigida pelos compradores do exterior. Assim a grande unidade
da primeira fase do plano de desenvolvimento foi a unidade de lingotamento
continuo. O outro foco dessa fase foi a reducdo de custos e melhoria das
condi¢cbes de competitividade da Companhia no mercado. Foram realizados

investimentos da ordem de US$373 milh&es de dblares nesta etapa.
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O foco da segunda fase de investimentos, que compreendeu o periodo
de 1996 a 1998, foi o aumento da capacidade de producdo, uma vez que a
unidade da aciaria possuia capacidade ociosa de producdo de aco liquido.
Para suprir tal ociosidade, havia a necessidade de aumentar a producao de
gusa, que € o principal componente de abastecimento da aciaria. Assim, um
novo Alto-Forno foi implantado. Para aumentar a capacidade de producédo de
placas, foi necesséario implantar uma nova unidade de lingotamento continuo.
Essas novas unidades de producao iniciaram as suas producdes em fevereiro
1998 (Alto-Forno) e maio de 1998 (lingotamento continuo). Esta fase ficou
marcada também com a implantacdo da casa de forca, geracdo prépria de
energia elétrica, que possibilitou a CST, a sua auto-suficiéncia em energia
elétrica. Tanto na primeira fase com na segunda foram realizados
investimentos consideraveis em melhorias operacionais e controle ambiental.
Os investimentos dessa fase alcancaram o montante de US$ 900 milhdes, dos
quais US$ 493,4 milhdes em 1997.

A terceira fase, compreendendo o periodo de 1998 a 2001,
caracteriza-se pelo enobrecimento do produto da CST, com a implantacédo do
laminador de tiras a quente, o que possibilitou a empresa a ingressar num novo
mercado e a atender a demanda brasileira de laminados planos. Os
investimentos dessa fase sdo da ordem de US$ 500 milhdes, considerados,
nesse montante, também os projetos de melhorias operacionais e de protecéo

ambiental.

A quarta fase, aprovada pelo Conselho de Administragcdo em abril de
2003, o Plano de Expansédo elevara a capacidade de producdo de placas da
CST para 7,5 milhdes de toneladas/ano. Dentre os equipamentos a serem
instalados nesta fase destacam-se: o terceiro alto-forno; um terceiro
convertedor na Aciaria, uma terceira maquina de lingotamento continuo. Sera
realizada uma parceria com a empresa norte-americana Sun Coke, para
implantacdo de uma nova unidade de coqueria com capacidade total de 1,5

milhdo de toneladas de coque/ano, dos quais 800 mil toneladas serdo
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destinadas a CST. O cronograma de investimentos prevé a entrada em

operacao dos novos equipamentos no primeiro semestre de 2006.

Existe em construgcdo o Terminal de Barcacas Oceanicas, que ira
atender o transporte maritimo das bobinas de aco produzidas no Laminador de
Tiras a Quente (LTQ) da CST, como parte da cadeia logistica de
abastecimento do mercado brasileiro por meio da navegacao de cabotagem e,
em especial, do Estado de Santa Catarina, para fornecimento a relaminadora
Vega do Sul, por meio do Porto de Sao Francisco do Sul (SC). Este Terminal
esta sendo construido com a capacidade de embarque de 1.100.000 toneladas

de bobinas de aco por ano.

6.3 IMPACTOS DA REESTRUTURACAO PRODUTIVA

Buscando um aumento de sua produtividade em funcdo da expanséo,
guando foram adicionadas outras unidades de producédo, a empresa implantou

um programa de qualificacéo do efetivo proprio e do efetivo terceirizado.

6.3.1 QUALIFICACAO DO EFETIVO PROPRIO

Em consonancia ao programa de reestruturacdo produtiva que
significou investimentos em novas unidades industriais, inovacao,
enobrecimento do produto, os requisitos em termos de qualificacdo
ampliaram-se, a empresa investiu macicamente no treinamento e na formacéo
individual de cada empregado, estimulando o autodesenvolvimento e
crescimento  profissional. A introducdo de inovacdes tecnoldgicas,
especialmente as novas formas de organizar o trabalho, fez surgir a exigéncia
de um novo perfil do trabalhador, onde o saber ja possuido por ele ndo é o
suficiente, existindo uma demanda de aquisicdo permanente de novos

conhecimentos, agregada a exigéncia de polivaléncia (RIGOTTO, 1998). A
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exigéncia de um maior nivel de qualificacdo de mao-de-obra reflete-se
diretamente nos esforcos de treinamento dos empregados e no que se refere
aos objetivos perseguidos nos programas de treinamento, destacando-se 0s
esforcos realizados para se obter uma maior polivaléncia da mao-de-obra
(BRITO, 1997).

Substanciando essa capacitacdo profissional a empresa investe
fortemente no desenvolvimento dos empregados, destinando entre 0,3 — 0,5%

da receita liquida em programas de capacitacao de pessoal.

Em 2003, os investimentos chegaram a 11,2 milhdes de reais. Dentre
as iniciativas merece destaque o projeto “Nossa Escola”“, Programa de Apoio a
Escolarizagdo, criado em 1993 em parceria com o SESI/ES, viabilizou o
cumprimento da meta de escolarizacao interna possibilitando, que atualmente,
todos os empregados tenham, no minimo o nivel médio. Recentemente esse
Programa foi estendido as familias dos empregados e aos empregados
terceirizados (RELATORIO ANUAL DA CST, 2003).

A seguir, sdo apresentados 0s principais programas de treinamento e

desenvolvimento profissional oferecidos aos empregados da CST.

» PDG - Programa de Desenvolvimento Gerencial — Criado em 1983,
tem por objetivo fortalece a competéncia dos gestores da empresa
no que tange a capacidade de lidar com mudancas, agregar e
desenvolver pessoas e maximizar resultados, mantendo

compromisso com a estratégia empresarial,

‘,/f

PEAD — Programa de Estimulo ao Auto-Desenvolvimento — Criado
em Dezembro de 1996, e tem como publico alvo todos os
empregados. Seu objetivo é estimular os empregados interessados
em empreenderem a¢des de autodesenvolvimento, auxiliando-os por
meio do reembolso financeiro de 50% do custo total do evento

realizado. Contempla cursos regulares de Nivel Superior, Pés-
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Graduacado, Lingua Estrangeira e cursos abertos em geral nas

competéncias requeridas pela CST;

‘,/f

PDS — Programa de Desenvolvimento para Supervisores — Com
inicio em abril de 2000, tem por objetivo possibilitar aos
Supervisores (em torno de 160) a compreensdo sistémica da
dindmica organizacional, bem como o papel de cada um neste
contexto, potencializando as habilidades atitudinais individuais e
coletivas no processo de gestdo do processo e das equipes

subordinadas;

» PGE — Programa de Gestdo Empresarial — Com inicio em 1998,
consiste em Poés-Graduacdo em Gestdo Empresarial, e tem por
objetivo o desenvolvimento dos empregados de Nivel Superior da
CST (em torno de 550) em competéncias de gestdo, visao
estratégica e global nos negocios e espirito de lideranca. A meta da

CST é ter 50% do efetivo de Nivel Superior com Pds-Graduacéo;

» PAE — Programa de Apoio a Escolarizacdo — Criado em outubro de
1993, tem por objetivo oferecer ensino fundamental e médio a cerca
de 1500 empregados, através da Unidade Educacional SESI-CST,
existente nas dependéncias da propria Companhia. Este programa
estd sendo estendido a empregados de contratadas e tambéem a
esposas de empregados da CST. Até 1999, o numero de
aprovacdes no ensino médio foi de 697 empregados da CST e 109
de contratadas (RIBEIRO, 2001).

6.3.2 EVOLUGCAO DA PRODUTIVIDADE

Os esforcos dos programas de qualificacdo do efetivo proprio e de
terceiros, somados aos programas de saude e seguranca e também dos

investimentos realizados na melhoria dos processos e implantacdo de novas
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unidades industriais tém impactos evidentes na elevacdo da produtividade da
companhia. Segundo Ferreira (2001), o aumento da produtividade resultante
dessas politicas de reestruturagdo € decorrente basicamente de uma
intensificacdo do trabalho. Quem esta trabalhando, esta trabalhando mais e
mais intensamente. Observa-se que a analise ndo foi efetuada nas unidades
produtivas individualmente, limitando-se avaliar o desempenho da empresa
como um todo, nota-se que a produtividade da empresa cresceu
substancialmente ao longo da década de 90, sendo que em 2003 o
crescimento foi de aproximadamente 62%. Uma analise critica do aumento da
produtividade é realizada por Ferreira (2001), onde a autora observa que séo
poucas as analises sobre a reestruturacdo produtiva focalizando o ponto de
vista dos trabalhadores. A estratégia empresarial € destacar os resultados
econdmicos positivos do ponto de vista da empresa. A seguir, na tabela 6.1 séo

apresentados os numeros do aumento de produtividade.

TABELA 6.1. EVOLUCAO DA PRODUTIVIDADE (RELATORIO ANUAL DA CST,
2004)

Ano 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1995 | 1998 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

Producéo
de aco 3.050 | 3.130 | 3.255 | 3.656 | 3.862 | 3.910 | 4.848 | 4.893 | 5.021 | 4.932 | 5.093
liquido(mil t)

Indice de
variagdo
(ano base
1990)

1 1,03 | 1,07 | 1,20 | 1,27 | 1,28 | 1,59 | 1.60 | 1,65 | 1,62 | 1,67

indice de
variagdo
(ano

anterior)

- 103|104 112 | 103|103 )| 107 | 1,01 | 1,03 | 0,98 | 1,03

6.4 A GESTAO DE COMPRAS NA CST- ARCELOR

Uma parte significativa do modelo de gestao da cadeia de suprimentos,
apresentado no capitulo 5, relaciona-se a gestdo de compras, elaboracdo e

gestdo desses contratos. A CST-Arcelor adota em sua gestdo de compras
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alguns procedimentos e funcdes, que necessitam de aperfeicoamento para a
implantacdo do modelo mencionado. Um destes aperfeicoamentos diz respeito
a capacitacdo dos gestores no sentido de alcancar toda a cadeia de
suprimentos e a designacao desses gestores como responsaveis pelos desvios
orcamentarios de cada contrato de suprimentos. Nas sessdes a seguir, Sao
apresentados o fluxograma do abastecimento da CST-Arcelor, as modalidades

de compras que ela utiliza e a movimentagcdo de compras.

6.4.1 As MODALIDADES DE COMPRAS

A CST-Arcelor adota diversas modalidades de compras, as quais sao
escolhidas em funcéo da caracteristica do material em aquisicdo, se o material
€ adquirido periodicamente, agregado a servicos ou compra spot, essas

modalidades sdo descritas a seguir:
12) Modalidade: Loja In Company
Premissa (A): Possibilidade futura de agregar servicos a materiais.
Condicoes:

(1) o fornecedor somente se localizara na CST se nao existir fornecedor

estruturado no Estado do Espirito Santo;

(2) estoque, embora tenha fornecedor designado para o material, torna-
se preponderante que ela tenha o estoque nas dependéncias da
usina, porque é uma atitude estratégica para atender a primeira

premissa, abordada acima.

Os materiais contemplados nessa modalidade e as empresas

contratadas:
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a) empresa: Equinox

Materiais: mangueiras e conexoes;

Servicos efetuados: a empresa monta as mangueiras e presta servicos
de instalacéo na éarea.

b) empresa: Teady

Materiais: juntas e vedacoes;

Servicos efetuados: as juntas sdo cortadas e pré-montadas e a cada
evento de parada da unidade de operacdo, a empresa contratada (Teady)

negocia direto com o usuario para fazer a instalacdo da junta no equipamento.

Premissa (B) Loja de Material de Fixacao (Parafusos)

Empresa contatada: Assipar (SP)

Premissa: (C) Loja de Equipamentos de Protecao Individual (EPI)

Empresa contratada: Casa Vitéria (ES)

2%) Modalidade: Contrato de Longo Termo; Supply House
Tempo de contrato: 24 a 36 meses.

Condicdes de fornecimento: este suprimento destina-se aos materiais
gue ndo se enquadram nas trés premissas anteriores e devera ser efetuado

pelas empresas qualificadas que comp&em o cinturdo de fornecedores da CST.

Lead-time: maximo de 2 (duas) horas para efetuar a entrega dos

materiais solicitados.
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Fornecedores em funcionamento:

a) Lucios Rolamentos: rolamentos;
b) Rexcel: materiais elétricos;

c) White Martins: gases.

3%) Modalidade: Ordem de Compra Global
Tempo de Contrato: 12 meses.

Perfil do Fornecedor: empresas localizadas nos Estados do Rio de

Janeiro e Séo Paulo.
Comentarios sobre as 3 Modalidades de Compras:

» 88% (oitenta e oito por cento) das necessidades de suprimentos da

usina sao atendidas nessas 3 modalidades;

» para cada contrato existe uma avaliacdo mensal de desempenho.

6.4.1.1 A MOVIMENTACAO DE COMPRAS

Em relacdo a gestdo das atividades de compras e suprimentos,

algumas funcdes a atividades séo estabelecidas, a saber:

N

» relacionamento com a Gestdo de Materiais: quem compra € que faz

a gestao de necessidades;
» padronizacdo do processo e auditoria nos contratos de fornecimento;
» administracdo do cadastro de materiais e de fornecedores;

N

» recebimento e inspecdo de todos os materiais adquiridos, exceto

matérias-primas;

» gerenciamento da estocagem dos materiais nos armazéns;
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» distribuicdo ao usuario requisitante, do material solicitado;
» desembaraco aduaneiro para os materiais adquiridos no exterior;

» desenvolvimento de sistemas (processos) de compras e

suprimentos.

Observacao: além da Divisdo de Suprimentos, 10 (dez) areas efetuam

compras na CST.

6.5 A APLICACAO DO MODELO NA CST — ARCELOR

Para implantar o Modelo de Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores numa empresa da industria siderdrgica, torna-se oportuno
efetuar algumas consideracdes que podem contribuir, para se atingir os
objetivos de uma gestéao eficiente e eficaz da cadeia de suprimentos. Essas
consideracbes podem ser segmentadas em dois momentos distintos: a
Implantacdo e a Efetiva Atuacdo da Gestdo com a Aplicacdo do Modelo. A

seguir, serdo descritos esses momentos.

6.5.1 A IMPLANTACAO DO MODELO

Para o direcionamento da implantacdo do modelo recomenda-se a
adocao de uma sequéncia de procedimentos, conforme ilustra a Figura 5.11 e

esta abaixo:
1) Organizacéo

Esse é o primeiro passo sugerido. Nota-se que a definicdo do 6rgéao
gestor da cadeia de suprimentos, situando em linha de destaque com a

diretoria, € um fator preponderante para ele ser discernido com o carater de
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funcdo gerencial relevante na empresa. Aqui, a sugestdo € no sentido de
vincular o Setor de Gestdo da Cadeia de Suprimentos a Diretoria de
Desenvolvimento e Comercial. A este Setor devem estar vinculadas as
Divisbes de Suprimentos, Logistica do Produto e Divisdo Portuaria, que €
encarregada da operacdo e administracdo do Porto de Praia Mole. Por esse
porto sdo embarcados os produtos siderurgicos fabricados na CST.
Considera-se também vinculadas a Divisdo Portuaria as operacdes no Terminal
De Barcacas, que terdo inicio ainda no ano de 2006. Estas divisbes citadas
anteriormente, existem no atual organograma. Sugere-se a criacdo da Divisédo
de Logistica do Abastecimento a qual serdo atribuidas as funcdes de gestédo da

cadeia de suprimentos.

2) A Selecédo dos Gestores

Esse é o0 segundo passo. Para selecionar os gestores que atuardo na
Divisdo de Logistica do Abastecimento € necessario reconhecer os atributos,
essenciais, aos funcionarios que atuardo na divisdo. Sao atributos sugeridos:
conhecimento de siderurgia, visdo de processo, habilidade de relacionamento,
dinamismo, capacidade de empreender, dentre outros. A selecdo dos gestores
deve ser efetuada numa primeira etapa internamente e numa segunda etapa
buscando profissionais no mercado, 0 que contribui para aglutinar novos

procedimentos e modos de gestéo.

3) Treinamento

Apos a selecado dos gestores, inicia-se o treinamento. Esse treinamento
deve constituir-se de uma visdo geral da usina siderargica, mas

especificamente nas unidades:

A) Grandes unidades de consumo de matérias-primas:
» Coqueria,

» Sinterizacao;

» Alto Forno;
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» Aciaria;

» Laminacéo.

B) Nas grandes unidades de consumo e estocagem de materiais:

» Centrais de manutencao;
» Almoxarifados;

» Gestao e recebimento de materiais;

C) Departamento de Engenharia de Industrial — com a finalidade de

adquirir conhecimento dos programas de producao.

D) Area Comercial/Vendas — Treinamento junto aos gestores de
vendas com a finalidade de identificar o perfil da demanda dos produtos da

empresa e as suas flutuacoes.

E) Divisdo de Suprimentos — Treinamento nas atividades de:
desenvolvimento e qualificacdo de fornecedores, processamento das compras,

elaboracado de contratos de fornecimento.

F) Gestdo de Contratos - Treinamento nas atividades de:
diligenciamento, inspecdo, logistica, analise dos desvios contratuais em relacéo

a precos, qualidade e prazos.

5.5.2 EFETIVA ATUACAO DA GESTAO COM A APLICACAO DO MODELO

Apés a qualificacdo dos gestores conforme sugerida na sessdo
anterior, a fase seguinte é a efetiva implantacdo do modelo proposto. A forma
de atuar dos gestores da cadeia de suprimentos estd contemplada em dois

modulos: As Atividades de Suprimentos e a Atuacédo do Gestor.
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1) As Atividades de Suprimentos

Neste modulo encontram-se todas as atividades de suprimentos
necessarias ao atendimento da demanda interna de matérias-primas, materiais
e servicos. Normalmente essas necessidades originam-se por meio da emisséo
de uma requisicdo de compras (RC). A partir do recebimento dessa RC na
Divisdo de Suprimentos, todas as etapas inerentes ao atendimento dessa
requisicdo sdo cumpridas, culminando com o recebimento e liberacdo para
utilizacdo, do objeto da RC, pelo usuéario. A Figura 6.2 apresenta o Fluxograma

do Abastecimento.
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O FLUXOGRAMA DO ABASTECIMENTO DE UMA USINA SIDERURGICA
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FIGURA 6.2 FLUXOGRAMA DE ABASTECIMENTO DE UMA EMPRESA DO

SETOR SIDERURGICO
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2) A Atuacao do Gestor

Este moédulo contempla as atividades inerentes as funcdes dos
gestores da cadeia de suprimentos e tem inicio efetivo com a formaliza¢do dos
contratos de fornecimento, firmado entre a empresa e seus fornecedores. Um
dos tracos marcantes desta atuacéo é a busca permanente do cumprimento fiel
dos compromissos firmados entre as empresas e que se encontram expressos
no contrato de fornecimento estabelecido. As vezes, iSso ndo ocorre, mesmo
gue as partes envolvidas tenham o maximo empenho em realizar suas

responsabilidades assumidas no contrato.

Existem situacdes fora do alcance da gestdo das empresas, séo
situacdes involuntarias motivadas pelos fendmenos da natureza, perturbacéo
da ordem pdublica, crises de escassez, acidentes e mudancas bruscas na
economia. Essas situacOes relatadas podem ser as causadoras do

descumprimento contratual.

Cabe aos gestores da empresa siderdrgica, manter uma atencéo
permanente em relacdo a possiveis desvios, tendo como causa os fenbmenos
e atos apontados anteriormente. Observa-se, entretanto, que existem o0s
desvios relativos a negligéncia do cumprimento dos prazos contratuais, que
sdo motivados pela deficiéncia de gestdo do fornecedor contratado, em

priorizar o atendimento das metas do cronograma contratual.

Quanto mais cedo forem identificados esses desvios, maiores serao as
chances de realizacdo do contrato dentro das condi¢cdes ali estabelecidas. Em
suma, 0s gestores devem viver o cotidiano do contrato, por meio dos sistemas
de comunicacdo e informacdo estabelecidos entre os fornecedores e a
empresa siderurgica. As atitudes exigidas nessas situacbes podem
configurar-se no deslocamento para o local de elaboracdo ou preparacdo do
material objeto do contrato, para “ver com os proprios olhos” os processo de
fabricacdo, os meios logisticos, tanto em relacdo ao fornecimento, quanto aos

seus fornecedores, ou seja, os fornecedores de 22 camada.
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A analise permanente dos gestores, conforme mencionado anteriormente,
contribuira em muito para diminuir ou mesmo eliminar os desvios. Um fato
despercebido, ou negligenciado nos processos de producéo e logistica e que nao
foi informado pelos meios de comunicacdo estabelecidos, pode proporcionar um
desvio que inviabilize técnica e/ou financeiramente o fornecimento. Nesse

contexto, ressaltam-se dois importantes marcos de atuagéo dos gestores:
1. Os Desvios Contratuais

Esses desvios podem ser de ordem técnica: qualidade, ordem
comercial: prazo, quantidade, pontualidade, ou mesmo de ordem financeira:

alteracao de preco.

As atividades de medicBes, que sao inerentes aos gestores dos
contratos, compreendem as liberacbes de pagamento e também servem de
instrumento para serem apontados os desvios contratuais. Esses desvios séo
analisados em conjunto com a equipe técnica, responsavel pela qualificacdo do

fornecedor.

Observa-se que a acédo independente dos fornecedores, ou mesmo um
desajuste as mudancas requeridas pela empresa siderurgica que os contratou,

pode gerar um caos no abastecimento.

Apés o0 parecer da area técnica sobre os desvios e da analise pelo
gestor pela necessidade de alteracdo contratual cabivel, o passo seguinte é a
elaboracdo de aditamento contratual. Na andlise, também se verifica a
aplicacdo de glosas de pagamento por descumprimento contratual, uma vez
constatada, elas sao informadas ao Setor de Contas a Pagar da empresa focal

para que se efetue a glosa.

2. Informacdes Para o Relatério de Medicao

A atividade final dos gestores é a elaboracéo do relatorio periddico do
desempenho do contrato, que alimentara o Relatério de Medicdo de

Desempenho.
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A Figura 6.3 apresenta o fluxograma de atuacdo do gestor adaptado

para a empresa sideruargica.

ATUACAO DO GESTOR NO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

INICIO
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FIGURA 6.3. FLUXOGRAMA DE ATUACAO DO GESTOR NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS EM UMA EMPRESA DO SETOR SIDERURGICO
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6.6 AVALIACAO DO GRAU DE ADERENCIA DA CST- ARCELOR AO MODELO
PROPOSTO

Objetivando realizar uma avaliacdo geral e ajustes no modelo proposto,
uma aplicacdo do mesmo foi realizada junto a alguns executivos CST
envolvidos na Gestdo da Cadeia de Suprimentos e também com trés
fornecedores representando cada um dos trés eixos contemplados no modelo
proposto, ou seja, fornecedores de matérias-primas, servicos e materiais de
uso indireto. A atividade realizada fez uso de um questionario semi-estruturado,
visam a testar o modelo na industria siderdrgica, almejando o seu

enobrecimento.

O roteiro estabelecido para a avaliacdo do grau de aderéncia abrangeu
as etapas de:

» definicdo das variaveis de cada eixo do modelo;

» elaboracédo do Questionario;

» estabelecimento dos critérios para apresentacdo e analise dos

resultados;
» organizacao e planejamento da aplicagao;

» aplicacédo do Questionario

6.6.1 DEFINICAO DAS VARIAVEIS DE CADA EIXO DO MODELO

Para verificar a intensidade do grau de aderéncia da CST ao modelo
proposto foram utilizadas as seguintes quatorze variaveis:

» utilizacdo de equipes multifuncionais;

» existéncia de diretrizes para o relacionamento com fornecedores;

» procedimento para o desenvolvimento de novos fornecedores;
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» rotina-padréo para a qualificacdo de fornecedores;
>

avaliacdo de fornecedores;

‘7

implementacéo de contratos-padrao;
programas de melhorias de processo;

avaliacdo de custos de compras;

YV VWV VY

arranjo organizacional;

‘7

processo de selecao dos gestores;

Y

capacitacdo dos gestores;

» utilizacdo da infra-estrutura de comunicacao;

Y

identificacdo das equipes de compras;

‘7

padronizacéo dos processos de compras.

6.6.2 DEFINICAO DA ESCALA DE MEDICAO

Para o estabelecimento da medicdo do grau de aderéncia optou-se por
uma avaliacdo relativa, em termos percentuais, das variaveis mencionadas,
identificando as intensidades delas por tipo de fornecedor: matérias-primas,
materiais de usos diversos e servicos, relacionando-as com as etapas dos
modelos. Assim, obteve-se o valor percentual dessas intensidades de acordo

com a incidéncia para cada situagéo, a saber:

A — para a maioria dos fornecedores de modo formal;
B — para parte dos fornecedores de modo formal,

C — para a maioria dos fornecedores de modo informal;
D — para parte dos fornecedores de modo informal,

E — ndo contempla.
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6.6.3 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

Basicamente foram elaborados dois questionarios, o primeiro voltado
para as entrevistas com os funcionarios da Cia. Siderurgica de Tubardo —
CST-Arcelor, e 0 outro questionario foi destinado as entrevistas com as trés
empresas fornecedoras de matérias-primas, materiais de uso indireto e de

servico.

Na CST-Arcelor foram entrevistados dois gerentes, sendo um de
logistica e o outro de suprimentos, dois analistas de compras de matérias-
primas e materiais de uso indireto, dois especialistas de contratacdo de
servicos, um analista de processo de suprimentos e um analista de
desenvolvimento de fornecedores. Além de apurar o grau de aderéncia da
CST-Arcelor ao modelo proposto, as entrevistas (baseadas no questionario)
serviram para conhecer, de forma mais acurada, 0 modo como a empresa esta
atuando no desenvolvimento de fornecedores bem como para identificar os
procedimentos e 0s processos utilizados para desenvolver e aprimorar a

gualidade de seus fornecedores.

A seguir sdo apresentados os modelos de questionarios utilizados.
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QUADRO 15. EIXO: PROCESSO DE NEGOCIO: RELACIONAMENTO COM
FORNECEDORES. ADAPTADO DE SIMON (2005).

N°

Item de Avaliagdo

Sim, para a
maioria dos
fornecedores,
de modo
formal

Sim, para
parte dos
fornecedores,
de modo
formal

Sim, para a
maioria dos
fornecedores,
de modo
informal

Sim, para
parte dos
fornecedores,
de modo
informal

N&o
contempla

11

Existe equipe
multifuncional
designada para
gerenciar 0 processo
de Gestao do
Relacionamento com o
Fornecedor?

12

Existem diretrizes para
o relacionamento com
fornecedores com
procedimentos
definidos?

13

Existe procedimento
para o desenvolvimento
de novos fornecedores
de matérias-primas?

14

Existe procedimento
para o desenvolvimento
de novos fornecedores
de servicos?

15

Existe procedimento
para o desenvolvimento
de novos fornecedores
de materiais de uso
diverso?

1.6

Existe uma rotina
padréo para
qualificagdo de
fornecedores?

1.7

Existe procedimento
para avaliacéo dos
fornecedores?

1.8

A empresa utiliza
Orgéos de Qualificagao
externos ?

19

Desenvolve e
implementa contratos-
padréo com
fornecedores?

1.10

Desenvolve programas
de melhorias de
processo com
fornecedores?

111

Existem procedimentos
para quantificar os
beneficios decorrentes
de melhorias de
processos

112

Existem diretrizes para
compartilhar beneficios
decorrentes das
melhorias de
processos?

1.13

Existem procedimentos
para identificac&o de
oportunidades de
aprimoramento dos
fornecedores chaves?

1.14

Existem relatérios para
avaliar custos dos
pedidos de compras?
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QUADRO 16. EIXO: ORGANIZACAO E PESSOAS

N°

Item de Avaliagéo

Sim, para a
maioria dos
fornecimentos,
de modo formal

Sim, para parte
dos

fornecimentos,
de modo formal

Sim, para a
maioria dos
fornecimentos,
de modo
informal

Sim, para parte
dos
fornecimentos,
de modo
informal

N&o contempla

11

Existe vinculo
organizacional entre as
equipes encarregadas do
desenvolvimento dos
fornecedores?

1.2

O processo de gestao de
desenvolvimento de
fornecedores é realizado
por equipes
multifuncionais?

13

A visdo do processo de
negdcio é fator
determinante para a gestéo
de desenvolvimento dos
fornecedores?

1.4

Existe estrutura
organizacional especifica
para aquisicdo de matérias-
primas?

15

Existe estrutura
organizacional especifica
para a contratacdo de
servicos?

1.6

Existe estrutura
organizacional especifica
para aquisicao de materiais
de uso diverso?

1.7

Existe um processo de
selecdo para os gestores
que integrardo as equipes
encarregadas do
desenvolvimento dos
fornecedores?

1.8

No processo de sele¢éo dos
gestores séo exigidos
atributos especificos para a
funcdo?

1.9

Existe um programa de
capacitacdo desses
gestores?

1.10

Existe procedimento para
avaliacdo desses gestores
quando do efetivo trabalho?

Existe programa de
reciclagem de capacitacéo
para o caso de
desempenho insatisfatério
dos gestores?

112

Existe programa de
capacitacdo para 0s
gestores dos fornecedores
em desenvolvimento?

Existe programa de
reciclagem para os gestores
dos fornecedores
desenvolvidos?

Existem procedimentos
para quantificar os
beneficios decorrentes dos
programas de reciclagem
dos gestores?

Existem procedimentos
para quantificar os
beneficios decorrentes dos
programas de reciclagem
dos gestores dos
fornecedores?
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N°

Item de Avaliagdo

Sim, para a
maioria dos
fornecimentos,
de modo
formal

Sim, para
parte dos
fornecimentos,
de modo
formal

Sim, para a
maioria dos
fornecimentos,
de modo
informal

Sim, para
parte dos
fornecimentos,
de modo
informal

N&o
contempla

2.1

A troca de informacbes
com os fornecedores de
matérias-primas ocorre
através da comunicagao
de dados?

2.2

A troca de informacbes
com os fornecedores de
servigos ocorre através
da comunicacéo de
dados?

2.3

A troca de informacbes
com os fornecedores de
materiais de uso diverso
ocorre através da
comunicacao de dados?

2.4

Existe algum outro meio
de comunicacgéo para
troca de informacgdes
com os fornecedores de
matérias-primas, como
telefone e/ou
correspondéncia escrita?

2.5

Existe algum outro meio
de comunicacéo para
troca de informacgdes
com os fornecedores de
servigos, como telefone
e/ou correspondéncia
escrita?

2.6

Existe algum outro meio
de comunicacgéo para
troca de informacgdes
com os fornecedores de
materiais de uso diverso,
como telefone e/ou
correspondéncia escrita?
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QUADRO 18. ETAPAS DO PROCESSO DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES, EFETIVACAO DO CONTRATO

E RECEBIMENTO DE MATERIAIS

N°

Item de Avaliagdo

Sim, para a
maioria dos
fornecimentos,
de modo
formal

Sim, para
parte dos
fornecimentos,
de modo
formal

Sim, para a
maioria dos
fornecimentos,
de modo
informal

Sim, para
parte dos
fornecimentos,
de modo
informal

N&o
contempla

11

Existe equipe de
compras distinta para
matérias-primas?

12

Existe equipe distinta
para contratacéo de
Servicos?

13

Existe equipe de
compras distinta para
materiais de usos
diversos?

14

Os processos de
compras séo
padronizados para
aquisicao de qualquer
material/ servigo?

15

A equipe de compras
realiza todo o processo
de aquisicdo de
matérias-primas?

1.6

A equipe de contratagéo
de servicos realiza todo
0 processo de aquisicéo
do servico?

1.7

A equipe de compras de
materiais de usos
diversos realiza todo o
processo de aquisi¢cao?

1.8

Existe um gestor
especifico para cada
aquisic6es de matérias-
primas?

19

Existe um gestor
especifico para cada
contrato de prestacdo
de servico?

1.10

Existe um gestor
especifico para cada
contrato de material de
uso diverso?

111

Existe procedimento
distinto para o
recebimento de
matérias-primas?

112

Existe procedimento
distinto para a medigéo
dos servicos realizados?

1.13

Existe procedimento
distinto para o
recebimento de
materiais de usos
diversos?

1.14

Existem procedimentos
padronizados para
analise dos desvios
contratuais?
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6.6.4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS NA
CST-ARCELOR

A acolhida proporcionada pelos executivos que foram entrevistados da
CST-Arcelor foi bem positiva e despertou neles uma curiosidade em conhecer
0 modelo sendo proposto, bem como a possibilidade de refletir sobre o trabalho
gue executam no desenvolvimento e aprimoramento das relacbes com seus
fornecedores. As entrevistas foram individuais e tiveram a duracdo média de 1
hora e 30 minutos cada. Um dos entrevistados comentou durante a entrevista
sobre “como a empresa (CST-Arcelor) dirige o nosso desenvolvimento, isto nos
limita e restringe as possibilidades de crescimento profissional’. Logo, poder

participar de um projeto de pesquisa lhe era bastante positivo.

Quanto as sugestdes, de modo geral, ndo houve nada de grande
significado que contribuisse para promover significativas alteragcdes no modelo.
Em suma, os comentarios foram positivos e enalteceram o alcance e a
aderéncia na area siderurgia do Modelo de Relacionamento com Fornecedores

proposto.

Em relacdo aos resultados obtidos, pode-se destacar, dentre outros,
gue na Gestdo do Relacionamento com Fornecedores no Eixo Organizacéo e
Pessoas, a incidéncia de um percentual em torno de 76% das atividades e
procedimentos formalizados, para matérias-primas, materiais de uso indireto e
servicos. A incidéncia desse percentual refere-se a etapa de desenvolvimento

de fornecedores.

Em contrapartida, observou-se que no Eixo Infra-Estrutura no item
comunicacdo de dados (EDI), essa comunicacdo nhao ocorre para 0S
fornecedores de servico nas etapas de desenvolvimento de fornecedores e
efetivacdo do contrato. Segundo legislagcdo comercial a comunicacao deve ser

por meio de correspondéncia escrita (carta comercial).

Os resultados séo apresentados na Tabela 6.2, a seguir.
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TABELA 6.2. SINTESE DA GESTAO DO RELACIONAMENTO DA EMPRESA-FOCO
COM SEUS FORNECEDORES

Relacionamento Etapa
com Fornecedor Eixo Desenvolvi- Efetivacédo do Gestéo do Recebimento
de mento dos Contrato Contrato de Materiais
Fornecedores
Gestéo do A= 33,3%
Relacionamento B = 50,0% E = 100% A =33,3% A =100,%
C=10,4% B =58,4%
D= 6,3% C=8,3%
Matéria- Prima Organizacédo e A =76,5% A =100% A =100% A =100%
Pessoas B= 2,9%
C=132%
D=7,4%
Infra-estrutura A =50% A =50% A =50% A =50%
B =50% B =50% B =50% B =50%
Gestéo do A=16,7% A =33,4%
Relacionamento B =66,7% E = 100% B =58,3% A =100%
C=10,4% C=8,3%
D=7,4%

Materiais Indiretos

Organizacédo e A=77,9% A =100% A = 33,4% A =100%
Pessoas B= 2,9% B =58,3%
C=13,3% C=8,3%
E= 5,9%
A =62,5% A =62,5% A =62,5% A =62,5%
Infra-estrutura B =37,5% B =37,5% B =37,5% B =37,5%
A =33,3%
Gestéo do B =50,0% E = 100% A =33,4% A =100%
Relacionamento C=10,4% B =58,3%
D =5,9% C=8,3%
A =76,5%
Servicos Organizacéo e B=29% A =100% A =100% A =100%
Pessoas C=132%
E= 7,4%
Infra-estrutura E =100,0% E =100,0% A =62,5% A =62,5%
E =37,5% E =37,5%

Legenda:

A. Para maioria dos fornecedores de modo formal,
B. Para parte dos fornecedores de modo formal;

C. Para maioria dos fornecedores de modo informal;
D. Para parte dos fornecedores de modo formal;

E. Ndo contempla.
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A Tabela 6.2 representa uma sintese dos questionarios aplicados nas
entrevistas com os funcionarios da CST-Arcelor. Foram entrevistados oito
executivos, 0 que implica um total de oito respostas para cada pergunta. Cada
pergunta poderia ter uma das cinco opc¢des de resposta correspondendo as
letras: A, B,C, D, E.

Para a tabulacdo dos dados, as perguntas foram agrupadas de acordo

com o Eixo e a Etapa.

Com o intuito de ajudar o leitor no entendimento da tabela, serdo

detalhados a seguir os valores atribuidos ao Fornecedor de Matérias-Primas.

Exemplo: Eixo: Gestdo do Relacionamento; Etapa: Desenvolvimento

dos Fornecedores.

Foram identificadas seis perguntas que se relacionam com esse Eixo
(Gestdo do Relacionamento) e com a Etapa (Desenvolvimento dos
Fornecedores). Assim, como foram oito 0s executivos entrevistados, a
guantidade total possivel de incidéncia de respostas atingiu o niumero quarenta

e oito. As respostas para cada uma das opcodes foram:

A = 16 respostas, correspondendo a = 33,3%
B = 24 respostas, correspondendo a =50,0%
C = 5respostas, correspondendo a =10,4%
D = 3 respostas, correspondendoa = 6,3%
Total de respostas = 48 = 100,0%

Logo, as respostas apresentadas na Tabela 6.2 para o Eixo Gestao do

Relacionamento na Etapa Desenvolvimento dos Fornecedores foram:

A.=33,3%
B. =50,0%
C.=10,4%

D.= 6,3%
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O resultado mais expressivo € B = 50,0% e significa que esse
percentual indica que no Eixo Gestdo de Relacionamento, a Etapa
Desenvolvimento dos Fornecedores ocorre para “parte dos fornecedores de

modo formal”.

No Eixo Organizacdo e Pessoas, a Etapa Desenvolvimento dos
Fornecedores, o resultado mais representativo foi: A = 76,5%, o que significa

gue ocorre a Etapa ocorre para a “maioria dos fornecedores de modo formal”.

Finalmente, no Eixo Infra-Estrutura, a Etapa Desenvolvimento dos
Fornecedores apresentou um equilibrio de A e B, ou seja, 50% consideram que
0 corre para a “maioria dos fornecedores de modo formal” e os outros 50%

consideram que ocorre para “parte dos fornecedores de modo formal”.

6.6.5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS COM OS
FORNECEDORES DA CST-ARCELOR

Para verificar as ocorréncias existentes na preparacdo dos
fornecedores em relacdo as atividades, procedimentos, qualificacéo,
funcionalidades, exigidas pela CST-Arcelor, para serem desenvolvidos e
gualificados como fornecedores, foi empreendida uma pesquisa em trés

fornecedores utilizando os questionarios apresentados anteriormente.

A Figura 6.4 apresenta 0 esquema de abastecimento considerado
desenvolvido na pesquisa, destacando cada tipo de fornecedor no atendimento

das necessidades da Empresa-Foco (industria siderargica).
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A) Fornecedor de Material de Uso Indireto

Fornecedor
—» de Material
Indireto

Fornecedor
de Matéria Empresa Foco >

Prima

Fornecedor
de Servicos

FIGURA 6.4. ESQUEMA DE ABASTECIMENTO CONSIDERADO NA PESQUISA,
DESTACANDO OS TRES TIPOS DE FORNECEDORES E A
EMPRESA-FOCO

Para o destaque do fornecedor de material de uso indireto, foi
selecionado para a entrevista o fornecedor Lucio’s Rolamentos, que € uma
empresa brasileira fundada em 1973 e estabelecida em Vitéria, ES, e que atua
como fornecedor de grandes empresas industriais nos Estados de Minas, Rio

de Janeiro e Espirito Santo.

Esse fornecedor foi contratado para a modalidade: Contrato de Longo
Termo, tipo Supply House. Essa pratica constitui-se na modalidade de VMI, ou
seja 0 estoque € gerenciado pelo fornecedor utilizando a tecnologia da
informacédo, onde a gestdo de materiais da empresa aciona diretamente o
fornecedor que efetua a entrega do material a area requisitante no interior da
siderargica. O tempo de duracédo do contrato € de 36 meses. Sendo objeto do
fornecimento: rolamentos industriais, retentores e vedacgdes. Observa-se que 0
lead-time € no maximo de 2 (duas) horas para efetuar a entrega dos materiais

solicitados.

O resultado da entrevista com o fornecedor de materiais de uso indireto

€ apresentado na Tabela 6.3 a seguir.
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TABELA 6.3. RESULTADO DA ENTREVISTA COM FORNECEDOR DE MATERIAL
DE USO INDIRETO

Etapa
Relacionamento Eixo Desenvolvi- Efetivacéo do Gestéo do Recebimento
com Cliente de mento dos Contrato Contrato de Materiais
Clientes
Gestéo do
Relacionamento A=33% A =100% A =100% A =100%
B =67%
Organizacédo e A =68,7% A=67% A =50% A =100%
Materiais Pessoas B=12,5% B =33% B = 50%
Indiretos C=12,5%
E = 6%
Infra-estrutura A =50% A =50% A =50% A =50%
B =50% B =50% B = 50% B = 50%
Legenda:

A. Para maioria dos clientes de modo formal;
B. Para parte dos clientes de modo formal;

C. Para maioria dos clientes de modo informal;

D. Para parte dos clientes de modo formal;

E. N&o contempla.

A Tabela 6.3 representa uma sintese do questionario aplicado na

entrevista com o Gerente da empresa Lucio’'s Rolamentos, cuja funcdo é

atender as grandes empresas industriais que atuam no Estado do Espirito

Santo. Cada pergunta poderia ter uma das cinco opcbes de resposta

correspondendo as letras: A, B, C, D, E.

Para a tabulacdo dos dados, as perguntas foram agrupadas de acordo

com o Eixo e a Etapa. A titulo de interpretacdo, serdo detalhados a seguir 0s

valores para o Eixo Organizacdo e Pessoas na Etapa Desenvolvimento dos

Clientes. Foram agrupadas dezesseis perguntas, 0 que estabelece o namero

possivel de resposta para essa Etapa. As respostas para cada uma das opcdes

foram:

A. =11 respostas correspondendo a = 68,7%

B. = 2 respostas correspondendo a = 12,5%

C. = 2 respostas correspondendo a = 12,5%

E. = 1 resposta correspondendo a = 6,3%
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Portanto, as respostas apresentadas na Tabela 6.3 para o Eixo

Organizacao e Pessoas na Etapa Desenvolvimento dos Clientes foram:

A.=68,7%
B.=12,5%
C.=12,5%
E.= 6,3%

O resultado mais expressivo € A = 68,7% e significa que esse
percentual indica que a Etapa Desenvolvimento dos Clientes no Eixo

Organizacao e Pessoas ocorre para a “maioria dos clientes de modo formal”.

B) Fornecedor de Matéria-Prima

Para pesquisar as relacdes da CST-Arcelor com um fornecedor de
matéria-prima, foi selecionada a empresa Magnesita S/A, que € uma empresa
privada, de capital nacional, dedicada a mineracdo, producdo e
comercializacdo de extensa linha de materiais refratarios e prestacdo de
servicos correlatos nas areas de sua especialidade, diretamente ou por
intermédio de empresas sob seu controle. As atividades industriais da empresa
tiveram inicio em 1940, logo em seguida ao descobrimento dos depoésitos de
magnesita em Brumado — BA. Comecou produzindo refratarios aluminosos e
silico-aluminosos, vindo a produzir, a partir de 1948, também os magnesianos

e cromo-magnesianos.

O resultado da entrevista com o fornecedor de matérias-primas é

apresentado na Tabela 6.4
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TABELA 6.4. RESULTADO DA ENTREVISTA COM O FORNECEDOR DE

MATERIAS-PRIMAS

Etapa
Relacionamento Eixo Desenvolvime Efetivacédo do Gestéo do Recebimento
com Cliente de nto dos Contrato Contrato de Materiais
Clientes
Gestéo do
Relacionamento A =50,0% A =100% A =66,7% A =100%
B =50,0% B = 33,3%
Matérias-Primas Organizagéo e A =56,2% A =66,7% A =100% A =100%
Pessoas B =12,5% B =33,3%
C=6,3%
D =25,0%
Infra-estrutura A =50% B = 100% B = 100% B = 100%
B =50%

Legenda:

. Para maioria dos clientes de modo formal

. Para parte dos clientes de modo formal

. Para parte dos clientes de modo formal

A
B
C. Para maioria dos clientes de modo informal
D
E

. N&o contempla

A Tabela 6.4 representa a sintese do questionario aplicado na

entrevista com o Gerente Regional, da empresa Magnesita S/A. Cada pergunta

poderia ter uma das cinco opcdes de resposta correspondendo as letras: A, B,

C, D E

Para a tabulacdo dos dados, as perguntas foram agrupadas de acordo

com o Eixo e a Etapa. A titulo de interpretacdo, serdo detalhados a seguir 0s

valores para o Eixo Organizacdo e Pessoas na Etapa Desenvolvimento dos

Clientes. Foram agrupadas seis perguntas, o que estabelece o numero

possivel de resposta para essa Etapa. As respostas para cada uma das opcdes

foram:

A. = 9 respostas correspondendo a = 56,2%

B. = 2 respostas correspondendo a = 12,5%

C.=1 resposta correspondendo a = 6,3%

D. =4 respostas correspondendo a = 25,0%

Portanto, as respostas apresentadas na Tabela 6.4 para o Eixo

Organizacao e Pessoas na Etapa Desenvolvimento dos Clientes foram:
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A =56,2%
B=12,5%
C=6,3%
D =25,0%

O resultado mais expressivo € A = 56,2% e significa que esse
percentual indica que a Etapa Desenvolvimento dos Clientes no Eixo Gestéo

do Relacionamento, ocorre para a “parte dos clientes de modo formal”.

C) Fornecedor de Servico

Como destaque de fornecedor de servico, foi selecionada a empresa
Bosch Rexroth Ltda., que é uma empresa multinacional alema. Originalmente,
a Rexroth era uma empresa brasileira, mas em 2001 foi adquirida pela Bosch
da Alemanha. Sua area de atuacdo € em automacdo industrial e hidraulica.
Para a CST-Arcelor ela é uma fornecedora de servico, atuando em
recuperacédo de cilindros hidraulicos. Sua contratacdo foi por meio de contrato

de longo prazo, com duracdo de 24 meses.

O resultado da entrevista com o fornecedor de servico € apresentado

na Tabela 6.5 a seguir.
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TABELA 6.5. RESULTADO DA ENTREVISTA COM FORNECEDOR DE SERVICOS

Etapa
Relacionamento Eixo Desenvolvime Efetivacédo do Gestéo do Recebimento
com Cliente de nto dos Contrato Contrato de Materiais
Clientes
Gestéo do
Relacionamento A =33% A =100% A =100% A =100%
B =33%
D =33%
Servigos Organizacédo e A =64,7% A =33% A =100% A =100%
Pessoas B =11,8% B =67%
D =23,5%
Infra-estrutura A =50% A =50% A =50% A =50%
B =50% B =50% B =50% B =50%

Legenda:

A. Para maioria dos clientes de modo formal,
B. Para parte dos clientes de modo formal;

C. Para maioria dos clientes de modo informal;
D. Para parte dos clientes de modo formal;

E. N&o contempla.

A Tabela 6.5 representa a sintese do questionario aplicado na
entrevista com o Gerente Regional de Vendas no Estado do Espirito Santo, da
empresa Bosch Rexroth Ltda. Cada pergunta poderia ter uma das cinco opcdes

de resposta correspondendo as letras: A, B, C, D, E.

Para a tabulacdo dos dados, as perguntas foram agrupadas de acordo
com o Eixo e a Etapa. A titulo de interpretacdo, serdo detalhados a seguir 0s
valores para o Eixo Organizacdo e Pessoas na Etapa Desenvolvimento dos
Clientes. Foram agrupadas dezessete perguntas, o que estabelece o namero
possivel de resposta para essa Etapa. As respostas para cada uma das opcdes

foram:

A. =11 respostas correspondendo a = 64,7%
B. = 2 respostas correspondendo a = 11,8%

D. = 4 respostas correspondendo a = 23,5%

Portanto, as respostas apresentadas na Tabela 6.5 para o Eixo

Organizacao e Pessoas na Etapa Desenvolvimento dos Clientes foram:
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A.=64,7%
B.=11,8%
D. =23,5%

O resultado mais expressivo € A = 64,7% e significa que esse
percentual indica que a Etapa Desenvolvimento dos Clientes no Eixo

Organizacao e Pessoas ocorre para a “maioria dos clientes de modo formal”.



7. CONCLUSOES

O

trabalho foi desenvolvido visando ao atendimento do objetivo

principal que foi a proposicdo de um modelo de gestdo do processo de

relacionamento com fornecedores, para empresas do setor siderdrgico,

construido sob a perspectiva do conceito contemporaneo de Gestdo da Cadeia

de Suprimentos.

Verificou-se ao longo do estudo empreendido na busca dos conceitos

tedricos pertinentes ao tema, que existiam algumas lacunas que mereciam

serem destacadas:

>

Y

nos Processos de Negocios do Modelo de Ohio (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998), ndo se tem um foco sobre a questdo da
organizacdo e pessoas envolvidas nesses processos. Nota-se,
também, a inexisténcia de destaques explicitos sobre a questdo da
capacitacdo das pessoas para atuarem na Gestao dos Processos de

Negocios;

no Processo de Negécio intitulado Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores, ndo ha mencao sobre o seu desdobramento e nem
sobre a importante questdo da gestdo de contratos. Observa-se,
portanto, uma clara necessidade de se tratar a questdo contratual,
seus significados e suas extensdes. Percebe-se, também, nesse
processo, a auséncia de uma atividade especifica relacionada ao
conhecimento e a participacdo dos gestores, referente aos quesitos
exigidos pela empresa contratante para a qualificacdo de seus

fornecedores;

no modelo Tridimensional (PIRES, 2004), percebe-se a auséncia da
atividade de estabelecimento dos limites de atuacdo da empresa

contratante e seus fornecedores-parceiros.
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Considera-se que o0 modelo desenvolvido contribui para o
estabelecimento dos limites das relacdes entre a empresa contratante e 0s
fornecedores-parceiros sob a realidade do setor siderargico nacional. Os limites
de atuacdo de cada uma das partes sdo delineados invocando a figura
geométrica da hipérbole, o que permite visualizar o campo de atuacao dessas
empresas, desdobrando o processo de Gestdo de Desenvolvimento de
Fornecedores em trés tipos de fornecedores e desdobrando um deles (matéria

prima) em quatro etapas distintas.

Observa-se, também, que essas etapas podem ser perfeitamente
aplicaveis aos fornecedores de materiais de uso indireto. Entretanto, a
guantidade de itens desses materiais (cerca de 80.000 para uma industria
siderargica) inviabiliza a sua aplicacdo na totalidade deles. Essa aplicacédo

ocorre para itens de importancia operacional e para os itens de grande valor.

Para os fornecedores de servico, as trés primeiras etapas séo
aplicadas com frequéncia e a Etapa 4 (recebimento de materiais) foi substituida

pela atividade medicéo dos servicos realizados.

Apoés o desenvolvimento do modelo conceitual, empreendeu-se uma
pesquisa de campo em uma empresa siderurgica de grande porte,
CST-Arcelor, objetivando verificar o grau de aderéncia do modelo com a
realidade vigente no mundo industrial. Nessa etapa da pesquisa, foram
entrevistados oito funcionarios, com a utilizacdo de questionarios semi-
estruturados. Esses funcionarios possuem funcdes gerenciais e de analistas,
atuando nas atividades de abastecimento, contratacdo de servicos e logistica.
Também foi empreendida uma outra etapa pesquisa junto aos fornecedores da
CST-Arcelor. Para isso foram selecionadas trés empresas, sendo uma para
cada um dos trés eixos do modelo desenvolvido. Novamente foram realizadas

entrevistas utilizando-se um questionario semi-estruturado.

Os resultados da pesquisa junto aos executivos da CST-Arcelor
indicam um grau de aderéncia elevado ao modelo da Tese. Considerando que

as respostas relativas aos procedimentos formais de atuacdo junto aos
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fornecedores, para o desenvolvimento deles em cada Eixo e Etapa
correspondente, situou-se em torno de 76%. Entretanto, observa-se que nao
existem procedimentos para avaliar os custos dos pedidos de compras.
Ressalta-se também que a utilizacdo de EDI ndo ocorre para a Contratagdo de
Servicos porque a Legislacdo Comercial vigente no pais exige correspondéncia

protocolada para as comunicagdes inerentes aos contratos.

Para os fornecedores da CST-Arcelor que foram entrevistados,
observou-se também um valor elevado de aderéncia ao modelo desenvolvido,
algo em torno de 60% de procedimentos formais para a maioria do atendimento
ao cliente (CST-Arcelor), no que se refere ao desenvolvimento deles para
atuarem como fornecedores. Entretanto, os entrevistados afirmaram que a
maneira mais apropriada de se medir o grau de satisfacdo do cliente é a
continuidade de atuacdo no fornecimento, que se efetiva com a renovacéo dos

contratos existentes.

Como conclusdo basica da pesquisa, percebe-se que o processo de
gestdo do relacionamento com os fornecedores ocorre, principalmente, pela
iniciativa da CST-Arcelor, motivado por necessidades de solucdo de
problemas. Nesse ponto, uma sugestdo seria a criagdo de processos e
procedimentos que permitam ao fornecedor ter iniciativa para se desenvolver
em novos processos visando ao aprimoramento e implantacdo de novas

tecnologias.

No geral, pode-se também considerar, com base no estudo empirico
realizado na CST-Arcelor, que o conceito de SCM na forma como tem sido
tratado e abordado em outros setores lideres na area (como o automotivo e
eletro-eletrbnico) € ainda relativamente pouco aplicado no setor siderargico,
provavelmente em funcédo da dinamica distinta do setor e da competitividade
ser relativamente menor. Tal fato, por si s6, talvez merecesse uma pesquisa

futura.
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Ainda com relacdo as sugestdes para trabalhos futuros, recomenda-se
o desdobramento e/ou adequacdo do modelo desenvolvido para outros setores

industriais relevantes, além do siderurgico aqui estudado.

Uma outra recomendacdao relaciona-se a possibilidade de ampliacdo do
modelo visando a um maior aprofundamento com relacdo a gestdo de
contratos de fornecimentos, principalmente relacionando-a com o cumprimento

de metas orcamentarias.
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ROTEIRO DE QUESTOES PARA AVALIACAO DE FORNECEDORES

ITEM TOPICO PESO

1 ORGANIZACAO GERAL

1.1 Existe organograma funcional definindo claramente as linhas e
niveis de autoridade?

1.2 As instalagcfes industriais e o Lay-out sdo adequados a produgéo?

1.3 A empresa mantém um sistema de manutencao e limpeza de suas
instalacbes?

1.4 Existe controle de qualidade formado por um grupo Udnico,
independente da producdo?

15 As funcbes, responsabilidades e autonomia do controle de
gualidade estdo claramente definidas e documentadas em
instrucdes?

1.6 A empresa possui esquema de seguranca industrial e prevencéo
contra incéndios?

1.7 A empresa possui um plano de expansao?

1.8 Sa0 realizadas auditorias periddicas no sistema de controle de
gualidade?

2 RECURSOS HUMANOS

2.1 Existe setor responsdvel para o recrutamento e sele¢cdo do
pessoal?

2.2 O indice de rotatividade do pessoal esta na média do segmento
em que a empresa atua?

2.3 Existe um programa de treinamento do pessoal?

2.4 Os funcionarios da producdo detém tecnologia e experiéncias
necessarias a fabricacdo dos produtos?

25 O efetivo de pessoal da producdo e controle de qualidade é
suficiente para acompanhar a s oscilagdes de mercado?

2.6 Os funcionarios que integram o controle de qualidade séo
especificamente selecionados e qualificados para as tarefas?

2.7 Existe um programa de cursos de treinamento e aperfeicoamento
em métodos e processos de controle de qualidade?

3 ENGENHARIA DO PRODUTO

3.1 A empresa fabrica e desenvolve produtos por meio de projetos
préprios ou subcontratados?

3.2 Existe sistema de controle de custos?

3.3 As modificacBes de projeto sdo eficientemente distribuidas?

3.4 Existem registro de modificacdes técnicas, indicando a data da
alteracdo e sua efetivacdo, com o nome do responsavel?

3.5 O setor de controle de qualidade participa no planejamento de
desenvolvimento de novos produtos?

3.6 As alteracbes de projetos de propriedade de fornecedores séo
avaliadas e aprovadas pelo controle de qualidade?

3.7 Os métodos de inspecdo e o0s hiveis de qualidade s&o
adequadamente estabelecidos para cada produto?

3.8 A empresa possui setor organizado de pesquisa e desenvolvimento?
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Continuacao

Item TOPICO PESO

4 ENGENHARIA INDUSTRIAL

4.1 A empresa possui setor de elaboracdo dos processos de
industrializacdo e estudos de tempos e métodos?

4.2 As alteracfes de processos sao eficientemente distribuidas?

4.3 Existe registro de modificacBes técnicas, indicando o responsavel
pela sua implementacdo, ferramental envolvido e disposicdo de
estoque?

4.4 O sistema de documentacdo e registro garante perfeita
rastreabilidade da matéria-prima, processos ensaios e inspecdes
realizadas e utilizadas na produc¢do, possibilitando ainda o acesso
de todas as areas envolvidas?

4.5 Existe setor organizado para prestar assessoria técnica aos
clientes?

4.6 Sao determinadas medidas corretivas por pessoas credenciadas
para evitar repeticbes dos mesmos defeitos?

5 MATERIA- PRIMA

5.1 A empresa elabora um programa de aquisicao?

5.2 A empresa elabora e/ou atualiza especificacdo de compra?

5.3 A empresa promove follow-up junto a seus fornecedores?

5.4 As instalacbes de recebimento permitem a separacédo fisica dos
materiais em inspecdo, identificando o0s rejeitados e o0s
discrepantes?

5.5 Os pedidos de compra da empresa incorporam todos 0s requisitos
de qualidade exigidos pelo material, produto e processo?

5.6 Os materiais recebidos sdo confrontados com o pedido de compra
e analisados em rela¢do as caracteristicas dos desenhos, normas,
especificacbes, ensaios, e/ou avaliados por meio de certificados ou
atestados de qualidade fornecidos?

5.7 Existe um programa de avaliacdo inicial, qualificacdo e aprovacao
pelo controle de qualidade das fontes fornecedoras e com
acompanhamento de auditorias periédicas?

5.8 Os resultados de avaliagbes, auditorias e desempenho dos
fornecedores sdo utilizados como subsidio para planejar o nivel de
inspecdo no recebimento e aprimoramento de aquisicdo de
matéria-prima?

6 ARMAZENAGEM, MANUSEIO E EXPEDICAO

6.1 Ha local adequado para armazenagem do material recebido?

6.2 As &reas de armazenagem sao acessiveis apenas a pessoas
autorizadas?

6.3 Os materiais recebidos sdo identificados claramente na
armazenagem, inclusive com indica¢éo do lote, de modo permitir a
rastreabilidade?

6.4 A empresa possui sistema adequado de controle e gestdo de
estoque?

6.5 A empresa utiliza sistema de rodizio de estoque, com controle de

datas de vencimento tipo FIFO ou similar, para materiais sujeitos a
deterioracao?
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6.6 As embalagens de materiais sdo adequadas ao tipo de manuseio e
movimentacdo a que estdo sujeitas?

6.7 Ha setor responsavel por projeto de armazenagem, embalagem e
movimentacdo de materiais?

7 PRODUCAO

7.1 Ha programacao de producao e registros de acompanhamento?

7.2 Ha métodos de processos de operagéo da producao?

7.3 Ha identificacdo dos lotes em lotes em producéo?

7.4 O processo de inspecdo esta estreitamente ligado e
acompanhando o processo de fabricacao?

7.5 Os materiais refugados sdo completamente inutilizados para evitar
uso indevido?

7.6 O manuseio e armazenagem dos produtos durante a fabricacdo
sdo adequados para evitar danos mecanicos?

7.7 A inspecdo durante a fabricacdo é realizada pelo controle de
gualidade, mesmo apdés a preparacao das maquinas, mudancas de
ferramentas ou processos?

8 PLANEJAMENTO DO CONTROLE DA QUALIDADE

8.1 Existe um manual da qualidade disciplinando os métodos,
estabelecendo instrucfes, procedimentos e documentando os
registros?

8.2 O manual da qualidade é aprovado pela diretoria e atualizado
sempre que ocorrem altera¢cbes no controle de qualidade, no
pessoal e/ou nos procedimentos e registros?

8.3 S&o utilizados procedimentos técnicos de inspec¢do, indicando-se,
no minimo, a sequéncia de controle e os meios de verificacdo para
0s produtos da empresa?

8.4 Os procedimentos técnicos de inspecdo sao elaborados e/ou
revisados pelo controle de qualidade, assim como atualizados
sempre que necessario?

8.5 Os projetos ou pedidos séo analisados pelo controle de qualidade,
para efetuar-se a necessaria previsdo de instrumentos,
dispositivos, calibradores, ensaios ?

8.6 O planejamento da producdo é analisado pelo controle de
gualidade, para coordenar, acompanhar e assegurar a sequéncia
das operacfes de controle e pontos de inspecao?

8.7 E utilizado algum método de controle estatistico no controle de
gualidade, o mesmo é submetido aos clientes para aprovacao?

9 SELECAO E CONTROLE DOS FORNECEDORES

9.1 Os funcionarios, os equipamentos e as instalacbes da inspecao de
recebimento sdo adequados e condizentes com o tipo e requisitos
dos materiais recebidos?

9.2 A inspecdo de amostragem é realizada com utilizacdo de tabelas,
métodos ou sistemas estatisticos de eficiéncia comprovada e
adequada aos produtos recebidos?

9.3 A confiabilidade dos certificados de analise ou da qualidade é

constatada com freqUéncia satisfatéria internamente ou por
terceiros ?
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9.4 Os resultados das avaliacdes e auditorias dos fornecedores sdo
utilizados como subsidios para planejar o nivel de inspecdo no
recebimento?

9.5 O desempenho dos fornecedores é analisado mediante registros
de comportamento elaborados ou aprovados pelo controle de
gualidade?

9.6 O controle de qualidade possui autonomia suficiente para sugerir
mudancas e cancelamentos de contratos com fornecedores de
desempenho irregular?

9.7 Sao0 realizadas auditorias periédicas nos fornecedores por
funcionarios do controle de qualidade?

10 INSPECAO NA FABRICACAO

10.1 | As primeiras amostras sao verificadas quanto as caracteristicas e
ensaios especificos antes de serem encaminhadas aos clientes?

10.2 | Ainspecéo na fabricacéo é realizada pelo controle de qualidade ou
sob orientacao direta?

10.3 | Os responsaveis pela inspecdo possuem os desenhos aplicaveis,
normas, especificacées e 0s procedimentos necessarios?

10.4 | A inspecao durante a fabricacdo é suficiente rigorosa para evitar
gue produtos discrepantes continuem sendo processados e
cheguem a inspecdo final?

10.5 | Os procedimentos técnicos de inspecdo para o processo de
industrializacdo sdo elaborados e aprovados pelo controle de
gualidade?

106 | O processo de inspecdo esta estreitamente ligado e
acompanhando o processo de fabricacao?

10.7 | Os métodos de inspecdo sdo adequados para cada produto,
assegurando que todas as caracteristicas sdo inspecionadas
durante a fabricacdo?

10.8 | Os niveis de qualidade sdo adequadamente estabelecidos para
cada produto, considerando-se a utilizagdo do método estatistico
de inspecéo na fabricacdo?

10.9 | Os produtos séo inspecionados apds o término do processo de
acordo com os requisitos do projeto e/ou exigéncias do cliente?

10.10 | A documentacado da inspecdo final garante rastreabilidade desde a

matéria prima até o produto final?

Roteiro de Perguntas Para Avaliacdo de Fornecedores, adaptado de Viana (2000).
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PRODFOR

O que é o Prodfor?

Criado em 1997, o Prodfor — Programa Integrado de Desenvolvimento
e Qualificacdo de Fornecedores — € uma acdo conjunta das principais
empresas compradoras de produtos, bens e servicos
(Mantenedoras), instaladas no Espirito Santo, a FINDES - Federacdo das
Industrias do ES — e o IEL-ES - Instituto Euvaldo Lodi.

Visa elaborar e implementar, de forma cooperativa, um modo integrado
para desenvolvimento e qualificacdo de seus fornecedores de bens e servicos,
estabelecendo um sistema devidamente organizado para disciplinar o processo
de fornecimento, minimizando seus custos, aumentando a confianca nos
fornecedores, melhorando a qualidade e reduzindo os riscos de fornecimento

inadequado.

Atualmente, o Prodfor conta com 185 fornecedores qualificados e 57
estdo em processo de qualificacdo, o0 que totaliza 242 empresas fornecedoras
beneficiadas pelo programa. Quase todas as empresas que foram qualificadas
nesses anos de duracdo do Prodfor renovaram a certificacdo, e um bom
namero obteve ou estd em processo para obter também a certificacdo pela
norma 1SO 9001:2000.

Objetivos do Prodfor

A partir da definicdo de requisitos que credenciam um Fornecedor
Qualificado, o Prodfor visa ordenar o processo de orientacdo e adequacédo

desses fornecedores as condi¢cOes estabelecidas.
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Também pretende delinear uma forma de verificacdo sistematica e

independente da conformidade da organizacdo dos fornecedores com base

naqueles requisitos.

Para estreitar a relacdo entre Empresas Compradoras e Fornecedoras,

foi criado o Sistema Prodfor de Informac6es — SPI —, um banco de dados com

amplas informacdes sobre as fornecedoras, possibilitando um maior e melhor

conhecimento do potencial e das condi¢cbes de fornecimento dessas empresas.

O Prodfor tem como objetivos especificos:

integrar a acdo de desenvolvimento de fornecedoras que
importantes empresas instaladas no Estado vém promovendo ou

desejam promover;

favorecer o relacionamento entre empresas, propiciando a melhoria
e o0 desenvolvimento das empresas fornecedoras instaladas no
Estado, garantindo, assim, produtos e servicos com maior qualidade

a precos competitivos;

possibilitar o intercambio de informacdes entre as empresas
possibilitando a identificagdo, conhecimento da capacidade e

competéncia para fornecimento;

definir requisitos minimos para a qualificacdo de fornecedoras,
através do compartiihar de experiéncias nesta atividade,

apresentadas por empresas importantes.

Quem sao os fornecedores do Prodfor?

O Prodfor classifica as Empresas Fornecedoras em Qualificadas e em

Desenvolvimento.

As Empresas Fornecedoras em Desenvolvimento sdo aquelas que

estdo a caminho da qualificacdo, que foram indicadas pelas Empresas

Mantenedoras, adequaram sua organizacdo aos requisitos do SGQF — Sistema
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de Garantia da Qualidade em Fornecimento — e estdo participando dos
treinamentos e recebendo consultoria para, entdo, serem avaliadas por meio

de auditorias, ao final do programa.

Ja as Empresas Fornecedoras Qualificadas sdo aquelas que foram
avaliadas pelo processo de auditoria, receberam o certificado de fornecimento
e vém fornecendo seus bens e servicos para as Empresas Compradoras

consorciadas.

Importancia do Prodfor

O Prodfor constitui-se em um avanco da atuacdo integrada de

empresas, sejam elas compradoras ou fornecedoras.

Para as Empresas Compradoras sera possivel a reducéo do esforco e
dos custos envolvidos no desenvolvimento e qualificacdo de seus

fornecedores.

Ja as Empresas Fornecedoras terdo como beneficios conhecer
claramente os critérios técnicos envolvidos no processo de qualificacdo de um
fornecedor, além de poderem se ajustar a um Unico sistema de organizacéo de

fornecimento, que atende a importantes compradoras instaladas no Estado.



