Gestao Estratégica da

Rede Global de Suprimentos

INTRODUCGAO

Pela sua importancia estratégica para o suces-
S0 competitivo das organizacdes hoje e no futu-
ro, as decisdes de gestdo de redes de suprimento
ndo podem mais ser tratadas de forma ad hoc e
localizada. E necessario que essas decisdes confor-
mem-se a um padriio coerente que efetivamente
leve a rede a atingir desempenhos maiores que
aqueles de redes concorrentes, nos critérios de de-
sempenho mais valorizados pelos clientes a quem
atende ou pretende atender. Este capitulo trata de
uma parte importante da formacdo desse padrao
coerente de decisbes respondendo s seguintes
perguntas:

* Qual o methor desenho estratégico geral de
uma rede de suprimento para que os pro-
dutps fornecidos por ela sejam rmais com-
petitivos no mercado?

* Que parcela da rede de suprimento possuir
€ que parcela terceirizar?

* Como decidir a configuracio geral de fluxo
de materiais (puxado, empurrado ou hibri-
do) a usar na rede de suprimento?

* Como o projeto do produto e dos processos
pode influenciar a eficdcia das redes de syu-
primento?

* Como os parceiros da rede de suprimen-
to podem colaborar nio sé na producio e
entrega dos produtos, mas também no sey
projeto e seus niveis de inovacao?

A localizacio desses temas no quadro geral
de referéncia proposto no Capitulo 1 encontra-se
na Figura 2.1, enfatizando a Estratégia da rede de
suprimento.

No quadro de abertura do capitulo, é apre-
sentada a Embraer (Empresa Brasileira de Aero-
nautica} e a evoluciio de sua estratégia de rede
de suprimentos ao longo dos anos, ilustrando a
sua importéncia para o sucesso competitivo da
empresa,

Caso de aberlura: Como a estratégia da rede de
suprimentos apoia o sucesso compelitivo da Emhraer

A Empresa Brasileira de Aerondutica (Embraer), ba-
seada em Sdo José dos Campos, no Estado de Sdo Pau-
lo, € uma das empresas das quais 0s brasileiros mais se
orgultham. Foi fundada em 1969 numa iniciativa gover-
namental e, inicialmente, era uma empresa estatal, tendo
sido privatizada em 7 de dezembro de 1994,

Embora o periodo da Embraer como empresa pubii-
ca tenha sido muito importante no desenvolvimento de
competéncias avangadas em engenharia aeronautica, foi
a partir da privatizagdo que a empresa iniciou sua jorna-
da para tornar-se, num relativo curto espaco de tempo,
uma das maiores e mais competitivas fabricantes de ae-
ronaves do mundo. A Embraer focaliza-se em segmentos
de mercado especificos com grande potencial de cresci-
mento em aviagdo comercial, executiva, e hoje, menos
intensamente, militar, A empresa foi a maior exportadora
brasileira nos anos de 1999 a 2001 e a segunda maior
exportadora nos anos de 2002 a 2004. Em 2008, j4 em-
pregava mais de 23.000 funciondrios, mais de 85% deles
baseados no Brasil. A Figura 2.3 ilustra o crecimento do
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Figura 2.1 Quadro de referéncia para gestdo de redes de suprimento que serd usado ao longo deste livro.

Fonte: Disponivel em: <http://www.embraer.com/english/content/imprensa/press_releases_detalhe.asp?id=2045> e website
' da Folha on line, Disponivel em: <http://www.folha.uol.com.br>. Acesso em: em 11 set. 2008.

Figura 2.2 Avido Embraer da familia 170 da Air France e visdo parcial da montagem em Sdo José dos Campos.
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Fonte: Disponivel em: <http://www.embraer.com.br/portugues/content/ imprensa/embraer_numeros.asp>. Acesso em: 9 set. 2008,

Figura 2.3 Evolugdo do riimero de funciondrios da Embraer em anos recerites.

nimero de funciondrios da Embraer desde o ano 2000,
Note que nem mesmo nos anos de 2001 ¢ 2002 (coma
crise da industria de aviagdo trazida pelos atagues terro-
ristas de 11 de setembro de 2001 s torres do World Tra-
de Center em Nova lorgue, nos Estados Unidos) o nimero
de funciondrios da Embraer sofreu redugdo.

Desde 1996, a Embraer produziu e entregou mais de
1.000 avides de sua famflia de jatos comerciais ERJ para
mais de 37 finhas aéreas em 24 paises. A famiiia o ERJ
de jatos para aviagdo regional é composta de varias aerg-
naves: 0 ERJ135 (37 lugares), o ERJ140 (44 lugares} e o
ERJ 145 (50 lugares), que tm plataforma comum e foram
projetadas para compartilharem grande nimerg de pecas
componentes, permitindo grande flexibilidade no atendi-
mento ao mercado. 0 mesmo acontece com as aeronaves
maiores da linha da Embraer: EMBAER 170 (70 a 80 lu-
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gares), EMBRAER 175 (78 a 88 lugares), EMBRAER 190
(98 a 114 lugares) e EMBRAER 195 (108 a 122 lugares).

Baseada na plataforma do jato de aviacdo comercial
ERJ 135, a Embraer entrou no mercado de aviagdo exe-
cutiva em dezembro de 2001 com o avido Legacy para
0 mercado executivo corporativo, que jd conta com 75
aeronaves em operagao em 18 paises. Em maio de 2005,
a Embraer anunciou o langamento de dois novos jatos, o
Phenom 100 e o Phenom 300, para o segmento de aero-
naves executivas extra-leves e leves, com grande expec-
tativa de vendas futuras.

Acompanhe a evolugdo do ntimero de aeronaves en-
treques pela Embraer desde 1996 na Figura 2.4.

A !Embraer conta hoje com uma operagio globalizada
com unidades em quatro continentes, conforme a Figura2.5.
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Fonte: Disponivel em: <http://www.embraer.com.br/portugues/content/imprensa/embraer numeros.asp>. Acesso em: 9 set, 2008,

Figura 2.4 Evolucdo do niimero de aeronaves entregues pela Embraer desde 1996.
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Fonte: http://www.embraer.com.br/portugues/content/imprensa/embraer_numeros.asp. Acesso em: 9 set. 2008,
Figura 2.5 A operagdo globalizada da Embraer, com linhas de montagem no Brasil e na China (Harbin) e

operagdes de servico nas outras localidades.

Rede de suprimentos

Acompanhando a sua impressionante evolugdo
quanto a engenharia de desenvolvimento de produtos,
a Embraer também, a0 longo dos anos, fez evoluir sua
gestdo de rede de suprimento, que tem tido um papel
estratégico crucial no sucesso competitivo da empresa.
De uma empresa verticalmente integrada nos anos 70 e
80 (anteriores & privatizacdo), que produzia a maior parte
das pegas componentes de uma variedade relativamen-
te modesta de produtos, a Embraer, desde os anos 90,
tem alterado substancialmente sua estratégia de rede de
suprimento no sentido de ampliar suas parcerias com for-
necedores-chaves. Alguns nimeros podem ilustrar essa
mudanga: nos anos 80, a Embraer trabalhava com mais
de 500 fornecedores de componsntes sem substancial
compartilhamento de esforgos de engenharia e desenvol-
vimento e com relacionamento relativamente ténue e de
mais curte prazo com eles.

Praticamente todo o esforgo de desenvolvimento de
aeronaves como o avido “Brasilia” era feito internamente,
0 que, pelas restrigoes naturais de recursos, levou a um
tempo de introdugdo do produto no mercado em torno de
oito anos. Nos anos 80, visande mercades mais sofistica-
dos de aviagdo regional, a Embraer percebeu que, com a
evolugdo tecnoldgica cada vez mais rapida, seria lento e
ineficaz continuar desenvolvendo o produto todo sozinha.

Havia no mercado especialistas em partes do avido
que poderiam desenvolvé-las e produzi-las melhor e de
forma mais inovadora que a Embraer. Para o projeto da
entdo revoluciondria familia ERJ, a Embraer buscou par-
ceiros tecnologicamente fortes que estivessem dispostos
a desenvolver relacionamentos mais cooperativos com a
empresa desde o projeto do produto, compartilhando, por
exemplo, riscos e custos de desenvolvimento.

A Gamesa, a C&D, a Sonaca e a Enaer foram entfo
selecionadas e passaram a desenvolver e fornecer parce-
las maiores da estrutura e do interior da aeronave (o total
de fornecedores envolvidos na familia ERJ caiu de mais
dos 500 da época do "Brasflia” para 350). Esse esforgo
gonjunto resultou num produto avangado tecnologica-
mente e num desenvolvimento mais ripido, de apenas
cinco anos, dando & Embraer uma importante vantagem
de “pioneira” do entdo crescente fildo da aviagio regional,
em refagdo aos principais concorrentes (como, por exem-
plo, a canadense Bombardier).

Nos anos 90, a gestdo da rede de suprimentos da
Embraer continuou a eveluir no seu esforgo estratégico
de aumentar a velocidade de langamento de produtos, a
atualizagdo tecnoldgica e a sua flexibilidade de resposta
a0 mercado. O desenvolvimento da familia EMBRAER
{170, 175, 190, 195) foi feito ndio com apenas quatro, mas
com 29 (por exemplo, Kawasaki, Honeywell, C&D, Late-
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coere e Gamesa) parceiros estratégicos, fornecedores de
médulos da estrutura, do interior e também de sistemas.

0 ndmero total de fornecedores com o0s quais a Em-
braer trabalha em sua famifia de jatos EMBRAER reduziy-
se dos 350 dos ERJs para apenas 22, com os quais a
Embraer tem relacionamento muito mais préximo, cola-
borativo e eficaz, com riscos e beneficios compartilhados
desde o desenvolvimento dos produtos.

0 resultado foi uma redugdo do tempo de desenvol-
vimento para menos de quatro anos (mesmo levando em
conta que a familia EMBRAER tem maior compiexidade
que a familia ERJ). Esse relacionamento mais préximo
reflete-se em um grande niimero de iniciativas da Embra-
er, como por exemplo o ESAC (Embraer and Suppliers
Advisory Council), um conselho consuitivo formado por
fornecedores parceiros e a Embraer para realizar ativida-
des como methoramento de comunicagéo, compartilha-
mento de boas praticas gerenciais, compartilhamento de
decisOes estratégicas e taticas e melhoria do nivel de con-
fianca nos relacionamentos da rede.

A Embraer também realiza anualmente um congres-
0 mundial com seus fornecedores, o ESC (Embraer Su-
ppliers Conference), em que se celebram as conquistas
e compartilhan-se informagdes estratégicas importantes
com os fornecedores (parceiros estratégicos ou ndo).

Hoje é muito claro para a Embraer que peio menos
tdo importante quanto suas estratégias de mercado, de
engenharia ¢ financeira é a sua estratégia de rede de su-
primento. A gestdo estratégica da rede de suprimentos da
Embraer permite e alavanca sua vantagem competitiva,
Ja que garante que ela possa se concentrar nas ativida-
des que faz methor do que ninguém e também que seus
parceiros estratégicos tragam para o produto Embraer as
mais avangadas competéncias complementares no pro-
jeto e produgdo eficientes e eficazes de seus avides, re-
suitando em um produto extremamente competitivo, no
tempo certo € ao custo certo.

1. Como e por que a estratégia de rede de suprimento da
Embraer mudou desde 19967

2. 0 fato aqp a Embraer terceirizar parcelas maiores da
producao de seus avides para parceiros significa risco
de a Embraer tornar-se menos importante estrategica-
mente na sua rede de suprimentos?

3. Por que o desenvolvimento compartilhado do produto
da Embraer resultou em tempo menor de desenvolvi-
mento? Que vantagens estratégicas isso pode trazer?
Que risco estratégico isso pode representar?

ESTRATEGIA

A seguir, serd examinada a questio de como
definir uma estratégia de rede de suprimento que
seja alinhada as estratégias do negoécio em que se
insere.

Estratégia corporativa

Ha virios niveis de estratégia, nas organiza-
¢Oes. O nivel mais alto é o da estratégia corpora-
tiva e em geral esta s6 tem sentido isoladamente
quando se trata de corporagdes compostas por v4-
rias unidades de negdcio. Quando a corporacio ¢
composta de apenas uma unidade de negdcio, a
estratégia corporativa confunde-se com a estraté-
gla competitiva, descrita mais adiante. Pense por
exemplo na corporacio japonesa Honda, Ela tem
varias unidades de negécio que véo de fabricantes
de motocicletas, passando por veiculos automo-
tores (que fabrica carros como o Civic ou o Fit)
até cortadores de grama. No nivel corporativo,
na sede da Honda, no Japdo, estabelecem-se os
objetivos de longo prazo para a corporagio como
um todo e as formas gerais de atingi-los. Sdo de-
cididos aspectos como: quais unidades de nego-
Cio criar, manter, adquirir ou vender, quais as si-
nergias entre elas (por exemplo, note que muitas
das unidades de negécio da Honda foram criadas
em torno da legenddria competéncia da empresa
em produzir motores leves e eficientes) e quais as
expectativas em relacdo a cada uma delas para a
contribuicio esperada ao sucesso da corporacio.

Estratégia competitiva

Dada a expectativa da corpora¢ao quanto as
unidades de negécio, num nivel intermediario
estd a estratégia competitiva, que vai definir as
formas segundo as quais a unidade de negocio vai
atuar nos seus mercados. Esse nfve] ndo se refere
mais a corporacio, portanto, mas a cada unida-
de de negécio. A estratégia competitiva define,
frente as suas competéncias correntes, aos atuais
€ potenciais concorrentes, aos fornecedores e ao
ambiente onde a unidade se insere, qual o con-
junto de necessidades e desejos dos consumido-
res — de quais mercados e de que forma - que a
unidade de negécio pretende satisfazer com seus
produtos e servigos. Porter (1980) identifica trés
estratégias competitivas genéricas: lideranca em
custo, diferenciacdo e foco. Na lideranca em cus-
Io, a empresa busca tornar-se o produtor de mais
baixo custo no setor; as fontes de vantagens de
custo sdo variadas e podem incluir, por exemplo, a
busca de economias de escala, o uso de tecnologia
mais eficiente ou o acesso preferencial a fontes de
matérias-primas (pense nos fabricantes chineses
de brinquedos).

Na diferenciacfio, a empresa busca ser a tini-
ca em seu setor a oferecer algumas caracteristicas
valorizadas pelo mercado (pense na Apple e em
seus produtos diferenciados).

Numa estratégia de foco, a empresa escolhe
um ambiente competitivo restrito dentro do seu
setor. No foco, a empresa seleciona um segmen-
to ou um grupo de segmentos com necessidades
incomuns dentro do seu setor e adapta a sua es-
tratégia de forma a ser a melhor em atendé-los.
Uma estratégia de foco poderia, portanto, ter duas
variantes: uma estratégia de foco em custo (pense
nas empresas seguradoras de veiculos america-
nas que focalizam-se exclusivamente em atender
segmentos de motoristas de mais idade por custo
menor) e uma estratégia de foco em diferenciacio
{pense na joalheria Tiffany’s e seu foco em forne-
cer produtos diferenciados para segmentos de alto
luxo) (CORREA, 2008).

Estratégia funcional

A partir da defini¢do da estratégia competiti-
va, as vdrias estratégias funcionais (que represen-
tam, portanto, um terceiro nivel de estratégia nas
organizacdes) para cada funcdo dentro da unldz.1~
de de negécio devem ser estabelecidas: estratégia
de marketing, estratégia de financas, estratégia de
pesquisa e desenvolvimento, estratégia de opera-
¢Oes e estratégia de rede de suprimento sdo alguns
exemplos. Essas estratégias funcionais devem ser
coerentes entre si, devem apoiar-se mutuamente
e ser coerentes com a estratégia competitiva da
unidade de negécio, de forma a apoiarem-na no
atingimento de seus objetivos. As diferentes fur_l-
¢bes numa unidade de negdcio devem, a partir
dai, estruturar seus processos de forma a executa-
rem suas estratégias de forma eficaz.

ESTRATEGIA DA REDE DE SUPRIMENTO

Da mesma forma que nfo hd uma sé forma
de competir nos mercados, ndo hd uma sé forma
de definir e gerenciar a estratégia de rede de su-
primento de uma organizacio. Isso significa que
a formagdo da estratégia de rede de suprimen-
to deve ser coerente com (e apoiar) a estratégia
competitiva da unidade de negécio e, ao longo
do tempo, essa coeréncia deve ser acompanhada
e controlada, com acdes estratégicas de realinha-
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mento sendo disparadas quando necessério. As
sec¢Oes abaixo discutem especificamente as estra-
tégias de redes de suprimento.

QUAL A ESTRATEGIA DE REDE DE
SUPRIMENTOS MAIS ADEQUADA PARA
SEUS PRODUTOS E SEUS MERCADOS?

Uma forma de classificar os tipos de produtos
e mercados (para entdo analisar quais caracteris-
ticas estratégicas sua rede de suprimentos deveria
ter) € proposta por Fisher (1997) e tem bastant_e
similaridade com a classificacio de tipos genéri-
cos de estratégias competitivas proposta por Por-
ter (1980), brevemente discutida acima. Segundo
Fisher, o padrio de demanda dos produtos é a
mais importante varidvel discriminante para de-
finir tipos de produtos e mercados. Segundo essa
ideia, o padréio de demanda dos produtos permite
classific-los em dois tipos: produtos funcionais e
produtos inovadores.

Produtos funcionais

Conceito-chave

Produtos funcionais sdo aqueles produtos do dia a
dia que as pessoas compram, por exemplo, de vériosltn:a-
nais varejistas, como supermercados, lojas de convenién-
cia e postos de gasolina.

Exemplos sdo itens como sabdo em pd, barras
de chocolate e gasolina. Sd0 produtos que satisfa-
zem necessidades bdsicas, nio se alteram muito
frequentemente, tém ciclos de vida em geral mais
longos, permanecendo no mercado, em geral, por
dois anos ou mais. Eles, portanto, tém demanda
estavel e previsivel (com erros de previsdo em
torno de 10%, no momento em que a produgio
ocorre).

Essa estabilidade de caracteristicas de projeto
e demanda, entretanto, atrai intensa concorrén-
cia. Isso resulta em concorrentes estudando os
produtos uns dos outros e copiando-se mutua-
mente, fazendo com que os produtos tornem-se,
com o tempo, similares (passam a ter um design
dominante - Utterback, 1996), com poucas va-
riantes por categoria.

Esses produtos em geral ndo tém necessida-
de de sofrer liquidagbes ao fim da estagéo, ja que




ayimoditizados (pou-
180 8m geral resuita em con-
: ,’1évando a margens de lucro
as; hao raro ficando na faixa de 5 a 20%
endo, portanto, que os custos envolvidos
sejam bem controlados. Se néo o forem, as mar-
gens tornam-se ainda menores ou mesmo nega-
tivas. Esses produtos frequentemente competem
conforme a estratégia competitiva com énfase em
custo, conforme a classificacdo de Porter (1980).

Produtos inovadores

Numa tentativa de escapar da desconfortdvel
situagdo de margens apertadas, muitas empresas
procuram inovar, lancando produtos inovadores.

Conceito-chave

Produtos inovadores sdo produtos diferenciados,
langados frequentemente, em geral com ciclo de vida
mais curto ¢ demanda menos previsivel, que do ao clien-
te outras razdes para adquiri-los gue apenas o prego mais
baixo.

Produtos eletronicos (pense, por exemplo, na
sempre inovadora linha de produtos da Apple,
com seus iPods, iPhones e Macs) e itens de moda
(como roupas e acessdrios) sio exemplos por ex-
celéncia de produtos inovadores, mas hd também
exemplos de empresas que, num certo momento,
inovaram suas linhas de produtos originalmente
funcionais. A Nike é um exemplo. Calcados de es-
porte no periodo anterior aos anos 70 eram itens
relativamente padronizados. A partir dos anos 80,
a Nike retolucionou o mercado com introducio
frequente de grande quantidade de novos designs,
tornando o produto muito mais inovador, passan-
do a comandar margens de lucro muito maiores.
N&o raro, os produtos inovadores tém lucrativi-
dade na faixa dos 20 a 80% ou mais. O mesmo
aconteceu quando a Swatch (do mesmo grupo su-
f¢o fabricante de relégios que produz os tradicio-
nais Omega) revolucionou o mercado de reldgios
com seus inovadores e mdltiplos designs lancados
frequentemente e tornados quase itens de moda.
Embora produtos inovadores permitam 2 empresa
ter maiores margens de lucro, a prépria novida-
de constante dos produtos inovadores torna sua
demanda muito mais imprevisfvel que aquela as-

sociada aos produtos funcionais, Ievan_do éA falta e
sobra de produtos que, com frequéncia, tefn que
ser liquidados ao final da estagédo (red‘ugoes de
preco de até 40% sdo comuns). Além disso, seus
ciclos de vida séo em geral muito mais curtos (trés
meses a um ano), ¢ que torna a demanda ainda
mais imprevisivel (erros de previsio na casa dos
40 a 100% ou mais sdo comuns). Esses produtos
competem conforme a estratégia competitiva com
énfase em diferenciacdo, conforme a classificacdo
de Porter (1980).

Produtos funcionais e inovadores e a es-
tratégia de rede de suprimentos

Conceito-chave

As caracteristicas estratégicas das redes de supri-
mento necessarias para criar e fornecer produtos inova-
dores, com suas demandas voldteis e imprevisiveis, s3o
fundamentaimente diferentes daquelas necessarias para
lidar com os produtos funcionais e suas demandas mais
firmes e estiveis,

Uma das func¢des mais relevantes das redes
de suprimento ¢ a conciliacio entre suprimento
e demanda. Na medida em que as demandas sio
mais estdveis e previsiveis, essa conciliacdo é mais
simples de ser feita. Quando se gerenciam deman-
das mais voldteis e imprevisiveis, as empresas tém
que organizar seus recursos de modo a serem ca-
pazes de responder mais rapidamente a fatores
inesperados, jd que estes causam frequentes des-
balanceamentos entre o suprimento e a demanda
(as vezes, um crescimento de demanda inespera-
do pede resultar em custos por perda de venda
se a rede de suprimento ndo est4 preparada para
responder a ele e, is vezes, uma demanda menor
que a esperada pode resultar em custos de excesso
e sobras de estoque, como a necessidade de re-
dugdo de precos em liquidacées e obsolescéncia).
Com produtos cuja demanda € mais firme e previ-
sivel, a necessidade de resposta rdpida é menor e
as redes de suprimento que os fornecem tém mais
oportunidades de concentrarem seus esforcos em
prover um fluxo continuo, ininterrupto e eficiente
de produtos das fontes de matéria-prima até os
consumidores.

As caracteristicas necessdrias aos recursos da
rede de suprimentos para prover produtos Sfuncio-
nais e produtos inovadores sdo, ndo sé difereptes,
mas muitas vezes conflitantes entre si. '
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Redes de suprimento eficientes Redes de suprimento de resposta rapida

Propdsito principal

menor custo possivel
Foco de manufatura

to para redugdo de custos
Estratégia de estoques

Suprir demanda previsivel eficientemente ao Responder rapidamente 3 demanda imprevi-

sivef para minimizar custos de falta (perda de
venda) e sobra (ohsolescéncia, liguidagio)

Manter alta média de utilizagdo de equipamen- Empregar capacidade “colchdio” (capacidade

extra bem gerenciada para lidar com o incerto e
responder rapido)

Gerar altos niveis de giro, minimizando os es- Empregar estogues “colchfo” (estoques de se-

toques ao longo de toda a rede de suprimento  guranga) de componentes ou produtos acaba-

dos para maior disponibilidade

Foco no tempo de resposta  Reduzir os tempos desde que isso ndo aumen- Investir agressivamente para reduzir tempos

te 0s custos

Abordagem para escolha

de fornecedores € na qualidade

Estratégia de projeto de
produto

Fonte: Adaptado de Fisher (1997).

Maximizar desempenho & minimizar custo

{leadtimes e tempos de lagamento de produtos)

Selecionar principalmente com base no custo Selecionar principaimente com base na veloci-

dade de resposta, flexibilidade e qualidade

Usa de projeto modular para postergar diferen-
ciagdo de produtos ac maximo

Figura 2.6 Redes de suprimento eficientes versus redes de suprimento de resposta rdpida.

Conceito-chave

Para produtos funcionais, 0s recursos tém que enfa-
tizar a eficiéncia de fluxos que atenderdo demandas con-
tinuas e esperadas, necessaria para manter os custos dos
produtos funcionais baixos; para produtos inovadores,
por outro lado, a 8nfase tem que ser na resposta rdpi-
g2 e na flexibilidade para adaptar-se ao inesperado, para
compatibilizar, 4gil e dinamicamente, 0 suprimento ¢ a
demanda incerta e volatil dos seus produtos.

O quadro da Figura 2.6 descreve as caracte-
risticas estratégicas necessdrias a esses dois tipos
diferentes de redes de suprimento: as chamadas
redes de suprimento eficientes e as redes de supri-
mento de resposta rdpida.

Quando se analisam os dois tipos de produ-
tos discutidos acima, funcionais e inovadores, e
0s dois tipos bdsicos de redes de suprimento, efi-
cientes e de resposta rdpida, pode-se perceber que
existe quase que um casamento natural entre os
tipos de produto e os tipos de rede de suprimento,
conforme a matriz da Figura 2.7,

Produto funcional Produto inovador

Adequado Inadequado

Rede de
suprimento
eficiente

Inadequado Adequado

Rede de
suprimento
de resposta rapida

Fonte: Fisher (2007).

Figura 2.7 Matriz de adequacdo entre as duas ca-
tegorias de produtos (inovadores e fun-
cionais) e os dois tipos de rede de supri-
mento (eficientes e de resposta rdpida).

Redes de suprimento que pretendem com-
petir com produtos classificados como funcionais
deveriam organizar seus recursos e processos de
acordo com as caracteristicas descritas das redes



. -IDessa-forma, sua necessidade de custos

aix0s serd atendida e ao mesmo tempo nio se in-
correrdo nos custos necessarios a prover respostas
rapidas e adaptdveis (que os produtos funcionais
ndo requerem).

Redes de suprimento que pretendem compe-
tir com produtos inovadores, por outro lado, de-
veriam organizar e gerenciar seus recursos e pro-
cessos conforme as caracterfsticas descritas das
redes de resposta rdpida. Com isso, a necessidade
de resposta rdpida que vem com a imprevisibili-
dade e volatilidade da demanda desses produtos
serd atendida. Isso requer recursos extras com os
correspondentes custos mais altos que os precos
mais altos obtidos com os produtos inovadores
permitem.

O uso de redes eficientes para produtos ino-
vadores € inadequado, pois as redes eficientes, fo-
calizando em maximizagéo de utilizaciio de recur-
s0s e redugéo de estoques ao longo da rede, tém
comprometida sua capacidade de resposta répida
e sua flexibilidade, necessdrias aos produtos ino-
vadores.

Da mesma forma, o uso de redes de resposta
répida para produtos funcionais tornardo a rede
pouco competitiva, ja que seus recursos e processos
ndo sdo organizados para minimizacio dos custos,
mas para a maximizacio da capacidade de resposta
rdpida e flexivel as incertezas do mercado.

Boxe 2.1 Telefones celulares vs. sabdo em po.

Dois produtos que exemplificam por exceléncia os
conceitos de produtos inovadores e de produtos funcio-
nais séo, respectivamente, o telefone celular e o sabdio em
po. Observe a variedade disponivel de telefones celulares
no mercado e a quantidade de langamentos de novos pro-
dutos. O Website da Samsung, por exemplo, trazia, em
outubro de 2008, uma linha de 132 diferentes telefones
celulares, sendo 37 deies novos modelos, langados nos
tltimos meses.

Figura 2.8 Telefone celular Samstng e sabdo em o6 Omo
{Unitever).

.

A concorréncia no mercado de telefones celulares
se dd mais por inovagdo (aparelhos que trazem a dltima
tecnologia, como GPS, navegacdo na Internet e outras)
e rapidez de introdugio de novos produtos do que por
prece, o que leva em geral a margens maiores de lucro.
A demanda de telefones celulares, dado o dinamismo do
seu mercado, a variedade e a novidade dos produtos é
bastante imprevisivel.

Jd o produto Omo, marca Ifder de mercado em sa-
bdes em pd no Brasit, foi langado no Brasil em 1957 e tem
apenas algumas poucas variantes (como o Omo Baby,
para roupas infantis) e raras introduges de novos pro-
dutos ao longo dos anos, sendo produzido em enormes
quantidades (1 milhdo de embalagens por dia em 2008).
Preca € um fator competitivo essencial. A demanda do
sabao Omo é certamente muito mais previsivel que a dos
telefones celulares, tanto pela estabifidade da demanda
como pela pouca variedade e pela maturidade dos pro-
dutos da linha.

Os dois produtos, para poderem ser competitivos

M seus respectivos mercados, t8m que ser produzidos e

distribuidos por redes de suprimento marcadamente dife-

rentes, em termos de todos os aspectos mencionados no

quadro da Figura 2.6.

1. Visite um supermercado e pergunte 20 gerente qual
0 método usado para o ressuprimento de sabio em
po (estoque mantido, frequéncia de reposigio, méto-
do de determinago de guantidades a repor, custo de
manutencdo do estoque e custo de falta do produto).
Visite, entdo, um varejista que vende telefones celula-
res € faga as mesmas perguntas ao gerente. Compare
ambas as respostas e tire suas concluses.

2. Considere os itens do quadro da Figura 2.6. Em re-
lagao a cada um deles, como vocé definiria a methor
opgdo de projeto e gestdo para as redes de suprimento
especificas dos produtos “sabdo em pé Omo” e “tele-
fone celular Samsung”?

Como as redes eficientes e de resposta
rdpida lidam com incertezas no lado do
suprimento

A classificacdo entre redes de suprimento efi-
cientes e de resposta répida ¢ baseada no nivel
de previsibilidade da demanda a ser atendida. Lee
(2002), entretanto, chama a atencio para o fato
de que imprevisibilidades ndo afetam apenas o
lado da demanda das redes de suprimento. Afe-
tam também o lado dos suprimentos e, de acordo
com o autor, diferentes aces estratégicas seriam
apropriadas quando redes eficientes encaram im-
previsibilidades no lado do suprimento e quando
redes de resposta rdpida enfrentam o desafio.

Conceito-chave

Suprimentos imprevisiveis sdo aqueles mais vulne-
raveis as guebras e outros problemas que causam inter-
rupgdes, mais sujeitos a niveis de qualidade varidveis, ou
que tenham poucas fontes disponiveis de suprimento,
fornecedores menos confidveis, mais sujeitos a altera-
g0es de processo, sujeitos a engargalamento, inflexfveis
ou que tenham /zad fimes muito varidveis.

Exemplos de redes eficientes enfrentando su-
primentos imprevisiveis podem ser achados em
quantidade nos mercados de produtos com in-
sumos agricolas, que sdo dependentes de safras,
por sua vez sujeitos as imprevisibilidades do cli-
ma. Um exemplo extremo, apenas para ilustrar, é
a demanda por sorvete de baunilha, vendido em
grandes quantidades e de forma em geral previsi-
vel. Cinquenta por cento do suprimento mundial
de baunilha vem da ilha de Madagascar, que é nio
sO sujeita a incertezas climdticas mas também &
instabilidade politica, o que configura um exem-
plo de produtos com demanda previsivel mas com
suprimento bem menos previsivel.

Outro exemplo, mais geral, de demandas
bem comportadas tendo que lidar com suprimen-
tos imprevisiveis ocorre com o chamado “efeito
chicote”, segundo o qual, as vezes, pequenas flu-
tuagdes de demanda no lado do varejo causam
flutuacées com amplitude crescente nas deman-
das percebidas por participantes mais a montante
da rede. Isso ocorre porque quanto mais distante
do consumidor final a empresa estd, na rede, me-
nos ela “enxerga” claramente sua demanda, Em
outras palavras, a demanda do consumidor final
da rede é gradual e sequencialmente distorcida,
na medida em que a informacéo passa de cliente
a fornecedor, ja que ¢ alterada por decisdes de
ajustes dos estoques e das previsdes dos varios
noés intermedidrios da rede (num efeito que tem
alguma similaridade com a brincadeira infantil
de “telefone sem fio”) até os fornecedores mais a
montante na rede,

O resultado (explicado em muito maior de-
talhe no Capitulo 8) é que redes com pouca flu-
tuacdo mais para o lado da demanda podem ter
grande flutuagfio mais para o lado do suprimento,
simplesmente por efeitos internos a rede.

Por outro lado, pode-se também pensar em
exemplos de redes de resposta ripida (necessa-
rias para lidar com demanda mais imprevisivel)
que encaram também condicdes imprevisiveis de
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suprimento. Exemplos sao os produtos de alta tec-
nologia, como computadores ou produtos avan-
¢ados de telecomunicag¢bes: tanto a demanda é
pouco previsivel como também o sdo os processos
de suprimento, com as incertezas caracteristicas
dos processos de desenvolvimento, introdugio no
mercado e crescimento de venda de produto de
alta tecnologia de ciclos curtos.

Conceito-chave

Quando redes eficientes encaram suprimentos im-
previsiveis, segundo Lee (2002), elas deveriam usar es-
tratégias de reducdo dessas incertezas.

As estratégias de reducdo de incertezas suge-
ridas por Lee (op. cit.) tomam a forma de plane-
jamento e gestdo colaborativa de previsdes e de
estoques entre parceiros da rede, com alto grau de
compartilhamento de informacées, de forma que
as distor¢oes de informacdo na rede sejam mini-
mizadas (esses modelos colaborativos séo explo-
rados em mais detalhe no Capitulo 9). Quanto as
incertezas nao relacionadas a distor¢do de infor-
macoes (por exemplo, devidas a engargalamen-
to ou a fornecedores néo confidveis), estratégias
de protecdo e prevencdo sdo recomendadas - por
exemplo, o desenvolvimento de fornecedores al-
ternativos e a criaciio de estoques de protecéo de
insumos-chave (que podem ser compartilhados
entre concorrentes para minimizacio de custos).
Os estoques estratégicos de combustiveis de pai-
ses ndo produtores de petréleo, por exemplo, fa-
zem esse papel. A ideia, nesses casos, é reduszir a
imprevisibilidade dos suprimentos.

Conceito-chave

Quando redes de resposta ripida encaram proces-
sos de suprimento mais imprevisiveis, a estratégia re-
comendada é a de aumento de agilidade da rede, com a
formacdo de colchdes de estoques ou de capacidade que
protejam a rede de possiveis interrupgoes.

Essas redes combinam caracteristicas de pro-
tecdo com resposta rapida e isso em geral s6 pode
ser feito com uma boa gestio da redunddncia de
alguns recursos (estoques e capacidade, tipica-
mente). Essa redundancia vai aumentar os custos,
mas lembre-se, as redes de resposta rapida neces-
sitam enfatizar mais a rapidez que a eficiéncia.
Além disso, em geral, as redes de resposta rdpida
conseguem, por seus produtos, pregos que permi-
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tem esse aumento de custo, desde que ele perma-
neca em niveis competitivos. A ideia nesses casos
é preparar-se para responder bem & imprevisibilida-
de dos suprimentos. A Figura 2.9 ilustra essa ideia.

Suprimento Suprimento
previsivel imprevisivel
2B § Rede de rgﬁgogta rapida
£5Ea Rede de resposta com agtlidade para
BESES rapida responder bem as
25 g imprevisibilidades de
- suprimento
- o Rede eficiente com
8 =K agles para redugio
S8 E@ Rede eficiente dos niveis de
SExg® . A
£538 lITlpl’EVIS!bIIId&dE de
suprimento

Figura 2.9 Estratégias das redes eficientes e de res-
posta rdpida para lidar com suprimen-
tos imprevisiveis,

FLUXOS EMPURRADOS, PUXADOS E
HIBRIDOS

Em gestdo de fluxos de materiais, uma das
classificacbes importantes que diferenciam a na-
tureza dos fluxos é aquela que separa os fluxos
empurrados (push, na literatura de lingua inglesa)
dos fluxos puxados (pull, na literatura de lingua
inglesa). Na gestdo da estratégia da rede de supri-
mento, uma decisdo importante a tomar refere-se
€xatamente a natureza dos fluxos, que podem ser
empurrados, puxados ou hibridos (empurrados-
puxados). Além disso, para os sistemas hibridos,
uma decisdo igualmente importante é aquela que
se refere a onde localizar a chamada “fronteira
entre os fluxos empurrados-puxados”. Analisemos
cada uma dessas opcdes estratégicas. A primeira é
aquela em que os fluxos sio empurrados.

Conceito-chave

Fluxos empurrados sdo aqueles em que as ativida-
des de produgio e/ou movimentagdo de materiais ocorre
antes da ocorréncia de um pedido formal de um cliente
que se encontre a jusante na rede de suprimento.

Nessa modalidade, as atividades de producéio
e/ou movimentaciio sio feitas baseadas numa

previsdo das necessidades futuras dos clientes que
se encontram a jusante. Um exemplo é a produ-
cdo tradicional de sabdo em pé. O cliente, quando
chega num supermercado, espera encontrar sabo
em pé disponivel imediatamente na prateleira.
Para que o sabdo esteja 14 disponivel, num certo
momento anterior, ele teve que ser movimenta-
do, com antecedéncia, do fabricante para o super-
mercado (o que pode ter levado algumas horas ou
mesmo dias).

Com maior antecedéncia ainda, o sabdo em
po teve que ser fabricado e embalado pelo fabri-
cante, para que pudesse ser transportado. Com an-
tecedéncia ainda maior, os materiais necessdrios i
fabricacdo do sabdo em pé (os componentes qui-
micos e a embalagem) tiveram que ser encomen-
dados, fabricados e transportados pelos fornece-
dores da fabrica de sabao para suas instalacbes,
€ assim por diante. Todas essas atividades foram
executadas antes de o cliente colocar seu pedido
(no caso do supermercado, antes de o cliente pe-
gar o produto na prateleira, colocd-lo no carrinho
€ pagar por ele), com base numa expectativa de
o cliente colocar seu pedido (em outras palavras,
numa previsdo da demanda futura do cliente).

Com base nessa previsdo, o produto ¢ pro-
duzido e “empurrado” para estagios a jusante da
rede até que esteja disponivel na prateleira, espe-
rando para ser comprado. A producéo e/ou trans-
porte dos materiais nos sistemas empurrados de
gestao de fluxos de materiais sdo feitos antes de o
cliente colocar seu pedido. O 0Oposto ocorre com
os fluxos puxados.

Conceito-chave

Fluxos puxados 30 aqueles em que as atividades de
produgdo e/ou movimentagdo de materiais s6 ocorrem
depois da ocorréncia de um pedido formal de um cliente
que se encontre a jusante na rede de suprimento.

Nessa modalidade, as atividades de produgcéo
e/ou movimentagfo ndo sdo feitas se nio hou-
ver uma solicitacdo explicita de um cliente. Um
exemplo extremo ¢ a producio de produtos sob
encomenda. O cliente, quando chega 2 oficina de
um alfaiate para comprar um terno sob medida,
nao espera encontrar exatamente o terno que serd
aquele de sua escolha j4 pronto nas suas exatas
medidas na prateleira do alfaiate — a menos que o
alfaiate tivesse uma bola de cristal, o que nép é o
caso, em geral.

O alfaiate, dada a solicitacdo do cliente, e s6
entdo, dispara suas atividades de desenho e pro-
ducdo do produto sob medida: toma as medidas
do cliente, cria os moldes, encomenda o tecido e
os aviamentos, produz as partes, monta, prova,
ajusta e entrega o produto. O fluxo de materiais s6
ocotrre depois de o cliente colocar seu pedido, ou,
em outras palavras, o fluxo é puxado pela infor-
macio dada pelo pedido do cliente. A produgio e/
ou transporte dos materiais nos sistemas puxados
de gestdo de fluxos de materiais so feitos depois
de o cliente colocar seu pedido.

Na maioria das redes de suprimento, entre-
tanto, nem todos os fluxos envolvidos sdo puxados
a partir do pedido do cliente e também nem todos
os fluxos sdo empurrados. Ha nelas as duas moda-
lidades presentes. No caso do alfaiate do exemplo
anterior, os aviamentos, por exemplo, as linhas, os
botdes e até o tecido, podem ter sido comprados
pelo alfaiate com antecedéncia, na expectativa
(ou, de acordo com suas previsdes) de pedidos fu-
turos de clientes. Ou seja, parte da rede teve fluxo
empurrado — produgio e/ou transporte feito antes
do pedido, de acordo com previsées de necessi-
dade futura - e parte da rede teve fluxo puxado a
partir do pedido feito. Isso acontece porque h4, na
verdade, vantagens e desvantagens nos dois siste-
mas (empurrados e puxados) de gestdo de fluxos
de materiais e trabalhar com ambos pode permitir
a rede de suprimento obter beneficios de ambos,
minimizando, simultaneamente, as desvantagens
de ambos.

Conceito-chave

Os fluxos hibridos empurrados-puxados ocorrem na
maioria das redes de suprimento, nas quais parte dos flu-
xas (em geral, a moniante) sdo empurrados e parte dos
fluxos (em geral, a jusante) sdo puxados.

Os fluxos puxados tém como principal vanta-
gem a reducfo das incertezas em torno das ativi-
dades — s6 sdo disparadas quando hd um pedido
do cliente. As incertezas tipicas das previsdes e
dos processos que se disparam a partir delas séo
eliminadas, exigindo assim niveis de estoques de
seguranca menores {os estoques de seguranca
existem exatamente para fazer frente a incerte-
zas) e, portanto, permitindo custos menores, Em
compensacao, os fluxos puxados tém a desvanta-
gem de ter tempos lentos de resposta. Isso porque
as atividades s¢ sdo disparadas depois de o pedido
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colocado. Nada foi feito com antecedéncia e, por-
tanto, o tempo de espera do cliente em geral pode
ser longo.

Os fluxos empurrados, por outro lado, tém
como principal vantagem exatamente a principal
desvantagem dos fluxos puxados, que é a veloci-
dade de resposta ao cliente. Como nos fluxos em-
purrados muitas das atividades sdo realizadas an-
tes de o cliente colocar o seu pedido, ele terd que
esperar pela realizacdo de relativamente menos
atividades depois que coloca seu pedido (porque
algumas ja estardo feitas).

Em compensacio, essa velocidade nédo vem
de graca: como as atividades disparadas antes
de o cliente colocar seu pedido sdo baseadas em
previsdes, o nivel de incerteza sobre elas é maior,
exigindo assim maiores niveis de estoques de pro-
tecdo, 0 que aumenta os custos.

Essas vantagens e desvantagens complemen-
tares dos sistemas empurrados e puxados levam
algumas redes de suprimento a tentarem utilizar
ambos. Nessa modalidade hibrida, os sistemas
empurrados-puxados tém parte dos seus fluxos em-
purrados (em que as atividades sdo realizadas com
base em previsdo, antes do pedido — para encurtar
tempos de resposta, por exemplo, dos itens cuja
obtencio leve mais tempo} e parte dos seus fluxos
puxados (com parte das atividades apenas reali-
zadas depois do pedido do clientes, para reduzir
assim a incerteza e, por conseguinte, os custos).

Se nosso alfaiate tivesse seu fluxo 100% pu-
xado, ele teria toda a vantagem de trabalhar com
altissima personaliza¢do do produto e uma incer-
teza muito baixa, mas a desvantagem de ter que
impor uma espera, por exemplo, de quatro sema-
nas para o cliente ter seu terno (duas semanas
para o alfaiate receber o tecido encomendado de-
pois do pedido e duas semanas de produgio em si
do terno). Se, por outro lado, ele trabalhasse com
fluxo 100% empurrado, teria toda a vantagem
desse sistema (prazos curtos com entrega imedia-
ta), mas teria que manter um estoque praticamen-
te infinito de produtos finais prontos para, dentre
eles, ter aquele exatamente que o nosso cliente
gostaria, precisamente de seu tamanho, dessa for-
ma provendo os 100% de personalizacdo exigi-
dos. Os custos evidentemente seriam invidveis. O
alfaiate, entdo, poderia pensar numa solugio hi-
brida. Ele poderia manter em estoque uma vatrie-
dade limitada dos tecidos mais procurados nas co-
res mais comuns {como o azul marinho e o preto,
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que perfazem a maioria de sua demanda). Assim,
talvez ndo para 100% dos clientes, mas para uma
grande porcentagem, o prazo de espera poderia
ser encurtado para duas semanas (apenas aquelas
relativas & producdo do terno) com um estoque
muito reduzido em relagio aquele necessario para
um fluxo 100% empurrado (j4 que grande parte
da incerteza é eliminada pelo disparo da produ-
¢do do terno apenas depois que o pedido entra).

. Nesse caso, o alfaiate teria optado por um
sistema empurrado-puxado para sua rede de su-
primento. O fluxo de tecido dos seus fornecedo-
res até sua oficina foi empurrado, feito com base
nas previsbes de demanda futura e manutencio
de algum nivel de estoque de tecido na oficina. O

fluxo, entio, da oficina para o cliente, que envol-
ve a produgéo em si do terno, foi puxado, porque
todas as atividades dessa parte foram feitas depois
do pedido. A fronteira entre o fluxo empurrado e
puxado foi definida para localizar-se no nive] dos
estoques de insumos do terno.

Se o alfaiate optasse por trabalhar com ter-
10§ prontos, com estoque de produtos acabados, a
fronteira estaria localizada no nivel dos produtos
acabados. Quanto mais a montante da rede de su-
primento se encontra essa fronteira, maior parte
da rede trabalha de forma puxada, com menores
estoques, mas com tempos de resposta maiores.
Quanto mais a jusante a fronteira se localiza, por
outro lado, maior parte da rede trabalha de forma
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Figura 2.10 Estratégias de rede de suprimento com fluxo empurrado, buxado e hibrido

empurrada, com tempos de resposta mais rapidos,
mas correspondentemente com maiores estoques.
A Figura 2.10 ilustra o conceito.

Quando sdo adequados os fluxos empurra-
dos, puxados e hibridos

I

Estrategicamente, € importante que na ges-
tdo de redes de suprimento a escolha da natureza
dos fluxos na rede seja coerente com a sua forma
de competir. H4 basicamente trés possibilidades
para a defini¢do do projeto estratégico do fluxo:
fluxo empurrado puro, fluxo puxado puro ou flu-
xo0 hibrido empurrado-puxado. O mais comum ¢é
o fluxo hibrido empurrado-puxado. Quando uma
rede define que vai trabalhar de forma hibrida,
a decisdio mais importante passa a ser onde ela
vai localizar a chamada fronteira entre o fluxo em-
purrado e o fluxo puxado, ou seja, qual parte da
rede vai trabalhar executando atividades mesmo
antes de um pedido explicito de um cliente ter en-
trado (para maior velocidade de atendimento) e
quais atividades s6 véo ser realizadas depois de
um pedido ter entrade (para trabalhar sob menor
incerteza). A localiza¢éo da fronteira entre o fluxo
empurrado e puxado numa rede de suprimento
é uma decisio estratégica que deve ser coerente
com as necessidades de eficiéncia e custos baixos
e de capacidade de resposta, analisadas anterior-
mente neste capitulo.

Conceito-chave

Redes de suprimento com necessidade de maior &fi-
ciéncia tenderdo a trabathar com maior parcela de seus
fluxos puxados, enquanto redes de suprimento com ne-
cessidade de resposta mais rapida tenderdo a trabalhar
com maiores parcelas de seus fluxos empurrados.

A Figura 2.11 ilustra o conceito. Situacdes
completamente fora da diagonal indicada ten-
dem a ser menos adequadas. Por exemplo, uma
rede que exige resposta extremamente rapida,
como produtos de moda de ciclo curtissimo e alta
margem, poderd ter problemas se optar por tra-
balhar com parcelas grandes de suas redes com
fluxos 100% (ou préximos de 100%) puxados
ou contra pedido, pois isso faria com que até as
matérias-primas mais basicas s6 fossem extraidas
e beneficiadas quando um pedido acontecesse —
isso evidentemente faria com que o tempo de res-
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posta fosse muito lento, causando uma resposta
insatisfatdria as necessidades estratégicas.

O mesmo se aplica a produtos que exigem
redes eficientes (por exemplo, com baixos esto-
ques ao longo da rede), como os produtos com
menos diferenciacdo, como sabdo em pd. Nestes,
hoje em dia, a reposi¢io de estoques nos canais
de distribuicdo € normalmente feita com base em
reposi¢do automdtica — sd se repdem os produtos
nas pratcleiras dos supermercados na medida em
que estes sdo consumidos. Os fluxos séo, entio,
em grande parte da rede, puxados pela informa-
¢do da demanda ocorrida. Se se usasse um fluxo
100% (ou proximo de 100%) empurrado, ou seja,
fora da diagonal, isso significaria movimentar es-
toques ao longo dos canais independentemente
da demanda, o que levaria a estoques altos e cus-
tos correspondentemente mais altos, o que seria
também uma resposta inadequada a necessidade
estratégica de eficiéncia.

Note que 0s casos “puros” sao as exce¢oes. Em
geral, as redes tém desenhos hibridos com dife-
rentes énfases em fluxos empurrados e puxados.
Essas énfases, conforme discutido anteriormente,
sao definidas pela posicdo da fronteira entre os
fluxos empurrados e puxados.

100% Resposta
rapida /

AN

N

100% ;ciéncia\ /

Fluxo 100%| > Fluxo 100%
puxado empurrado

Figura 2.11 Orientagdo geral para decisdo sobre
estratégias de fluxo puxado e empur-
rado.

A DECISAO ESTRATEGICA DE COMPRAR
OU FAZER

Outra decisfo importante que uma empresa
tem que tomar quando desenvolve sua estratégia




—
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de rede de suprimento ¢ a que define quais ativi-
dades da rede executard ela prépria e quais ati-
vidades delegard a terceiros. Em outras palavras,
isso representa, para cada uma das atividades
produtoras de bens e de servigos dentro da rede, a
decisdo de compra-los de terceiros {ou, de acordo
com o jargdo mais corrente, terceirizd-los) ou de
fazé-los internamente. Tradicionalmente, a decj-
sdo de comprar ou fazer era feita com base apenas
na consideracio dos custos marginais incorridos.
Se um banco, por exemplo, tivesse que tomar a
decisdo de estabelecer e gerenciar seu préprio call
center ou contratar uma empresa para fazé-lo, ele
compararia 0s custos incorridos se tivesse que es-
tabelecer e gerenciar seu call center com os custos
de contratar uma empresa externa para fazé-lo. A
OpPgao que resultasse em custos menores seria a
ganhadora e a decisdo seria entio tomada.

A nocdo de que os custos marginais de com-
prar ou fazer seriam a tinica consideracdo a fa-
zer {ou que fossem a considerag¢do dominante)
estd superada. Considera-se hoje que a decisio
de comprar ou fazer tem implicacdes estratégicas
sérias demais para que leve em conta apenas o
conceito de custos marginais. Recentemente, h4
pelo menos duas vertentes de consideragbes vistas
Como essenciais para uma boa decisdo sobre com-
prar ou fazer nas redes de suprimento: considera-
¢Oes relacionadas aos custos de transacdo envolvi-
dos e consideracpes relacionadas s competéncias
centrais da organizacio,

Custos de transacéio

A parte da economia que trata dos custos de
transagao, originada pelos trabalhos seminais de
Coase (1937), procura compreender por que as
firmas existem e fazem coisas (em vez de comprd-
las de terceiros). Seus conceitos podem ajudar a
compreender melhor as decisges envolvidas na
nossa discussao corrente, Comecemos por discutir
alguns conceitos fundamentais.

Uma transagdo ¢ a transferéncia de um bem

ou servigo entre unidades de operagéo tecnologi-
camente separadas.

Canceito-chave

Os custos de transagdo sdo os custos totais asso-

ciados a uma transagio, excetuando-se o minimo prego
possivel do produto.

Custos de transacio s6 existem porque og
mercados sdo imperfeitos — por exemplo, a infor.
magdo nos mercados nio é 100% disponivel e ag
pessoas nao sdo 100% perfeitas na sua capacidade
de analisd-las ou 100% racionais nas suas decj-
soes. Eles incluem a busca por informacéo sobre o
fornecedor, os custos de nio conhecé-las perfeita-
mente, os custos de cotacio, os custos de elabora-
¢do de contratos, os eventuais custos judiciais de
fazer valer os contratos, entre outros.

A andlise de transagdes visa obter eficiéncia
nha gestdo dessas transacdes Ou, em outras pala-
vras, visa a minimizacdo dos custos de transacdo.
De acordo com a teoria de organizacéo industrial,
0s custos de transagio incorridos numa relagiio de
uma empresa com seus fornecedores na compra

de um item sio influenciados por pelo menos qua-
tro fatores:

* O nitmero de fornecedores potenciais.

* A especificidade de ativos dedicados a tran-
sacao.

* O nivel geral de incerteza em torno da tran-
sacio,

* A frequéncia com a qual as transacées ocor-
rem.

Ntmero de fornecedores: se h4 poucos fornece-
dores potencialmente capazes de fornecer o item
€m questdo, a tendéncia de haver comportamento
oportunista do fornecedor é maior, por exemplo,
com o aumento do prego cobrado em virtude da
sua condi¢do de monopolista ou quase-monopolis-
ta ou mesmo com o relaxamento do atendimento
as especificaces de qualidade e prazos de entre-
84, 0 que aumenta os custos de a empresa cliente
transacionar com o fornecedor Quanto menor o
nimero de fornecedores potenciais, portanto, mais
0s mercados fornecedores com que se transacio-
na aproximam-se da condi¢do de monopdélio ou
quase-monopdlio e maior é a probabilidade de au-
INENto nos custos de transacio.

Especificidade de ativos: ativos sdo especificos
4 uma transacéo quando sio altamente especiali-
zados e, portanto, tém pouco ou nenhum uso ge-
ral fora da especifica relagéo fornecedor - cliente
em questdo. Quando uma empresa, por exemplo,
téem que comprar uma mdquina para processar
um material de um fornecedor e essa maquina
s6 € capaz de processar aquele material especi-
fico, ndo sendo capaz de processar materiais de

outros fornecedores concorrentes, ‘considera-se
que esse ativo (a méquina) é especifico para a re-
jacdo entre a empresa e aquele fgr.nfecedor. Un;a
decisio de trocar o fornecedor exigiria a troca da
méquina, aumentando substancialmente o custo
de trocar esse fornecedor. Esse custo alto de tr-oca
pode também levar a comportamento oportunista
do fornecedor, como, por exemplo, aumentos de
prego ou complacéncia? na qualidade das entre-
gas, O que acarreta maiores custos para a grr}prccie-
sa cliente. Portanto, quanto maior a especificidade
de ativos de uma transacio, maiores os custos de
transacao do item.

Incerteza: sdo as fontes de perturbacdes para
as quais adaptacées sdo requeridas numa rc?la-
¢do fornecedor-cliente. Num mundo %mperfe"ltg,
no qual os individuos tém uma capacidade 11rr~11-
tada de processar informag(")es’e,.portantc?, estao
sujeitos a negociacoes oportunisticas dos mterlg-
cutores comerciais, uma alta incerteza torna mais
dificil para a empresa cliente avaliar as ac¢des do
fornecedor. A um maior nivel de incerteza perce-
bida pelo cliente em relagfio & incer’teza percebida
pelo fornecedor numa transacao da-se o nome de
assimetria de informagdo. O grau geral de incerte-
za envolvendo uma transacgéo tende a aumentar
seus custos, mas quando, além disso, ha z‘lssnnetrla
de informacéo (e portanto do nivel de incerteza)
favorecendo o fornecedor, o aumento clc.)s.c.ustos
de transacdo é potencializado pela possibilidade
de comportamento oportunista. Portanto, quanto
maior o nivel de incerteza presente e futura em
torno da transacdo, maiores seus Custos.

Freqiiéncia: quanto mais frequentemente uma
empresa transaciona com um fornecedor, mais
vezes ela tem que incorrer nos custos de feahzar
cada transacdo e, portanto, maiores Serao seus
custos de transacdo em relacdo aquele item, ao
longo de um determinado periodo. A es_colha, por
exemplo, do fornecedor do carpete da firma ocor-
re talvez uma vez a cada cinco anos. Os c~ustos
de cotacdo, coleta de informacdes, elabora(;a(? de
contrato e outros ocorrem, portanto, a cad’al cinco
anos. Ja um fornecedor de uma certa m;atena-_pn-
ma, frequentemente necessdria, levara,~ teoFL(;a-
mente, a ocorréncia de custos de tr%nsagao vérias
vezes por ano. O custo de transacdo desseﬂltem
serd portanto maior que o custoﬂ de; transacio do
carpete. Quanto maior a frequéncia das transa-
¢bes, maiores seus custos.
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A Figura 2.12 ilustra o processo de analise de
custos de transacao.

OpSesUEI] 3p 1SN0 DY

B
o %

Figura 2.12 Fatores influentes nos custos de tran-
sagdo.

Conceito-chave |

Quanto maiores os niveis de especificidade do ativo
do cliente, das incertezas, da frequéncia, e qugnto menor
0 nimero de potenciais fornecedores envolvidos com a
transacdo, maiores seus custos.

Custos de transacio e a decisao estratégi-
ca de comprar ou fazer

Conceito-chave

Ateoria econdmica por tras da andlise dos custos de
transagdo preconiza que quanto mais aitos os~custos tde
transagao incorridos, mais as emypresas tenfierao a te"n ar
minimiza-los via integracdo vertiqal, ou seja, tenderdo a
optar por fazer o item em questdo internamente em vez de
terceirizar sua produgdo. Do mesmo modo, quanto meno-
res 0s custos de transagdo, mais as empresas Iter?denam,
assumindo comportamento racional (embora limitado), a
optar por comprar o item.

Os custos de transacfo sdo necessarios a nos-
sa analise, mas ndo sio suficientes (MCIVOR,
2009). Também é necessario levar em conta uma
outra vertente de considerac¢bes: aquela que trata
do conceito de competéncias centrais (core compe-

tencies).

Competéncias

Hamel e Prahalad (1994) definem competén-
cias como um conjunto de habilidades e.tecnolo—
gias mais do que apenas uma tinica habilidade ou
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uma tnica tecnologia. Um exemplo é a Motoro-
la e sua competéncia em producdo de ciclos cur-
tos (tempo que decorre entre o recebimento e o
atendimento de um pedido), que apoia-se numa
larga faixa de habilidades, incluindo disciplina no
projeto dos produtos que preocupa-se com modu-
laridade e intercambialidade de partes e conjun-
tos entre produtos, manufatura flexivel, sistemas
sofisticados de internacio de pedidos, gestdo de
estoques e gestéio de fornecedores. Uma compe-
téncia representaria uma somatéria de aprendi-
zados ocorridos cruzando fronteiras de equipes
e unidades operacionais ou funcionais e portanto
raramente € encontrada confinada em uma unida-
de ou equipe.

Competéncias centrais

Dada a defini¢fio do que sejam competéncias,
Hamel e Prahalad (1994) definem entio o que se-
riam trés caracteristicas necessdrias para que uma
competéncia seja considerada central (essa defini-
céo € importante porque as competéncias centrais
seriam, segundo os autores, as mais valiosas fon-
tes de vantagem competitiva sustent4vel de uma
empresa):

Valor para o cliente

Uma competéncia central deve proporcionar
uma contribuicdo desproporcional para o valor
percebido pelo cliente. Nesse sentido, uma com-
peténcia central é uma competéncia da organi-
zagdo que proporciona ao cliente um valor (ou
beneficig) percebido por ele como central. Note
que o que é percebido pelo cliente é o beneficio
advindo da competéncia, e nio a competéncia
em si. As empresas, nessa andlise, devem ques-
tionar-se continuamente sobre quais seriam os
elementos de valor presentes nos seus produtos
ou servicos pelos quais o cliente est4 de fato dis-
posto a pagar.

Diferenciacfio sobre concorréncia

Para que uma competéncia se qualifique
como central, ela deve ser competitivamente tini-
ca ou exclusiva. Isso nio significa que ela tenha

de ser dominada por uma tinica empresa, mas que
uma competéncia que é comum a todo um setor
industrial ndo deveria ser considerada como cen-
tral. Um exemplo € a competéncia em logfstica de
distribui¢fo desenvolvida ao longo dos anos pela
Avon Cosméticos no Brasil, que faz chegar seus
produtos, em pequenas quantidades por remessa,
a quase 1 milhdo de revendedores e revendedo-
ras em todo o Brasil com altos niveis de perfeicdo
(pedidos pontuais, completos e em condicdo per-
feita). Néo significa que seja a tinica empresa no
mercado com essa competéncia. A Natura Cosmé-
ticos também tem desempenho destacado nessa
drea, por exemplo. Entretanto, certamente nio se
trata de competéncia dominada por todo o setor
industrial.

Extendabilidade

Competéncias centrais seriam também im-.
portantes portas para os mercados do futuro. Isso
significa que os gestores deveriam abstrair-se dos
mercados de hoje e imaginar que tipo de novas
oportunidades a posse de certas competéncias
pode abrir no futuro. Uma competéncia é real-
mente central quando a sua posse tem papel im-
portante na abertura de novos mercados e opor-
tunidades futuras. Ainda como exemplo podemos
citar a Avon Cosméticos, que, por dominar uma
competéncia (central) na logistica de distribuicéio
dos cosméticos que sempre fabricou, teve para si
abertas as portas da distribui¢do de outros pro-
dutos, como calcados. Hoje, a Avon é uma das
maiores distribuidoras de calcados do Brasil e tem
grande parte do seu faturamento mensal vindo da
distribuicio e venda de produtos que, a exemplo
de calcados, nio sio cosmeéticos, néo sdo por si
fabricados e nio os distribuia inicialmente.

Conceito-chave

Uma competéncia central é um conjunto de habilida-
des ¢ tecnologias que contribuem desproporcionalmente
para o valor percebido pelo cliente, & competitivaments
tnica ou exclusiva (portanto, nao facilmente imitdvel) e
tem o potencial de abrir portas para mercados promisso-
res futuros.

AFigura 2.13 ilustra o processo de identifica-
¢80 de competéncias centrais,

Figura 2.13 Fatores que ajudam a definir uma
competéncia central.

Ainda na tentativa de melhor conceituar o
que sdo competéncias centrais, Hamel e Prahalad
(op. cit.) seguem descrevendo o que uma compe-
téncia central ndo é.

Nao é um ativo numa defini¢do tradicional:
competéncias centrais nao aparecem no balanco
patrimonial. O que se esclarece aqui é que qu’lal'-
quer coisa fisica ou objetivavel na forma contabil
tradicional poderia ser imitada facilmente e, por-
tanto, ndo poderia ser considerada como compe-
téncia central.

Ao contrario de ativos tradicionais, compe-
téncias centrais ndo se desgastam ou depref:iam,
muito ao contrario, quanto mais se as utilizam,
mais valiosas se tornam. Uma competéncia centra'il
¢ uma habilidade, que melhora com o uso.’Igso si-
naliza para um ponto crucial de nossa andlise da
decisao de comprar ou fazer atividadgs numa r.ede
de suprimento: o risco de se terce_:irlzar ativida-
des que sejam competéncias centrais em um setor
industrial e, portanto, de portas competitivas im-
portantes do futuro se fecharem.

Os autores também sinalizam para o fato de
que brand name (marca) apenas nﬁo. pode ser, por
si s0, considerada uma competéncia centr{al, se
nao for suportada por competéncias centrais em
termos de operacdes que levem a desempenho
superior efetivo. O caso do declir_ug da PorsF:he
que baseou sua vantagem competitiva excluls1_va—
mente no seu forte brand name é emblemgtlco,
com vendas caindo 90% no mercado americano
de carros esportivos entre 1986 e 1993, periodo
durante o qual a empresa encarou concorrentes
altamente competentes, ainda que sem a for¢a de

uma madrca.

O raciocinio por trds das competénc!’as cen-
trais advoga que uma empresa néo faga interna-
mente tudo o que vende. Por exemplof a Cano}n
tem muito clara a noc¢do da importincia estraté-
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gica de competéncias centrais; ela .terceiriza em
torno de 75% dos componerntes que integram suas
copiadoras. O que a empresa busc:'a controlar sdo
as competéncias que fazem as maiores diferengas
para o valor ofertado ao cliente. ;A lee, por exem-
plo, pode néo costurar os seus ténis, mas cpntrola
competéncias em logistica, qualidade, design, de-
senvolvimento de produto, testemunhos de atle:-
tas, distribuicdo e merchandising, além de conti-
nuar manufaturando os componentes principais
de produtos carros-chefes, como o Nike Air.

Competéncias centrais e a decisdo estrate-
gica de comprar ou fazer

Conceito-chave

Os itens que sdo resultanies da agéo de competéq—
cias centrais numa organizagdo ndo deveriam ser tercei-

rizados.

A Gillette tem como competéncia central para
suas laminas de barbear seu conhecimento dp
processo de produzir as ldminas de ago que equi-
pam os seus aparelhos. O desep\_folwmentp desse
processo ndo €, portanto, tercelrlzado_, pois trata-
se de uma fonte de vantagem competitiva S}lsten-
tdvel para a empresa. A Honda também néo ter-
ceiriza o projeto ou a produgio fie seus motores
leves e super eficientes. Hoje, mais do que nunca,
essa competéncia, dados os aumentos recentes de
preco do petréleo, é fonte importante de vanta-
gem competitiva da empresa.

UM MODELO PARA A DECISAO DE
COMPRAR OU FAZER

Conceito-chave

S4o dois os grandes conceitos a serem Ie\{a_dos em
conta guando se decide sobre comprar ('[erCEII'IZElI) ou
fazer determinada atividade (que resulta na produgdo de
um bem ou servico) numa rede de supri_mento: 0S CUstos
de transagdo e as competéncias cenirais da organizagao
envolvida. Quanto menores os custos de transagéo, mais
recomendada € a decisao de terceirizar a atlwdgde. qu
outro lado, guanto maiores o0s custos c_iq transacéo, mals
a empresa deve considerar manter a atividade sendo feita

internamente.

Quanto maiores os custos de transagdo, maio-
res os riscos de a empresa ter seus custos aumen-
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tados por comportamento oportunista dos for-
necedores. Os seguintes fatores influenciam os
custos de transacdo: o niimero de potenciais for-
necedores, a incerteza envolvida, a especificidade
de ativos e a frequéncia das transacdes.

Entretanto, a existéncia de altos custos de
transagao pode ndo ser motivo suficiente para
manter a atividade sendo realizada internamente.
Para que a decisdo de fager seja tomada, € impor-
tante checar antes se a atividade envolve compe-
téncias centrais da organizacio.

Quando uma habilidade de executar uma ati-
vidade que concorre para a producgio de um bem
ou servigo é considerada uma competéncia cen-
tral para a organizacio, esse bem OU servi¢o nio
deve ser terceirizado. Se, por outro lado, a habili-
dade de executar uma atividade ndo ¢ considera-
da uma competéncia central para a organizacio,
a empresa deveria considerar seriamente a possi-
bilidade de terceiriza-la, principalmente se og seus
custos de transagdo sdo baixos. Isso permitird que
a empresa ndo disperse esfor¢os na execugdo de
atividades que néo sio fontes de vantagem com-
petitiva, concentrando-se naquelas que ¢ sfo.

A Figura 2.14 jlustra um processo para deci-
sao de comprar ou fazer.

fl. Fazer ou controlar

J< Y - 1. Fazer ou controlar -
£ (situacdo . Fazer ou controla
S . . 100%
- ‘menos comum)
=
[]
=
<«
B
[=1
=
o
[}
g WL, Terceirizar V. Terceirizar
S £om baixo com alto
Q
o controle controle

Baixos Custos de

Transacéo

Figura 2.14 Matriz simplificada para decisdo de
comprar ou fazer.

Altos

Quadrante I. Fazer oy controlar 100%: ativi-
dades classificadas nesse quadrante nio deveriam
ser terceirizadas, mas mantidas internamente. Isso

porque trata-se de algo que é uma competéncia
central, crucial para a competitividade futura da
Organizagao e, ao mesmo tempo, se terceirizada,
poderia ter altos custos de transacdo, colocaria a
empresa numa desconfortive] situacdo potencial
de cair vitima de comportamento oportunista de
seus fornecedores. Em raras situacdes, a empresa
pode ver-se vitima de uma decisdo anterior equi-
vocada, que levouy & terceirizacdo de uma ativida-
de dessa natureza. Nesses casos, a primeira op-
¢do seria reverter a decisdo trazendo a atividade
para ser feita internamente de novo, A segunda,
caso a primeira ndo seja possivel ou vidvel, seria a
¢mpresa tentar, via estabelecimento de contratos
fortes, garantir que continue mantendo 100% de
controle sobre a atividade, o que nem sempre é
facil conseguir. Nesse quadrante estéo, por exem-
plo, as atividades relacionadas a inteligéncia lo-
gistica da FedEx, ao projeto dos circuitos integra-
dos da Intel, ao relacionamento com os clientes
da Dell, ao projeto dos motores da Honda e 4 ha-
bilidade de ser uma grande projetista/integrado-
ra de aeronaves da Embraer, por exemplo - todas

atividades cruciais para o sucesso competitivo fu-
turo dessas empresas.

Quadrante II. Fazer ou controlar (situagdo
Menos comum): nesse quadrante, ag atividades
sdo consideradas tompeténcias centrais para o
sucesso futuro da organizagdo, mas os custos de
transagdo ndo sdo altos. Ndo se trata de situacio
comum, pois, pela prépria natureza, as habilida-
des necessdrias para realizar atividades que se
caracterizam como competéncias centrais néo
podem ser de dominio amplo. Apenas uma ou
poucas empresas deveriam domina-las, o que nio
€ caracteristica que leve a baixos custos de tran-
sacdo. Entretanto, as vezes, isso pode acontecer.
Um exemplo pode ilustrar. Ter a variedade certa
de batata desenvolvida, que garanta o atendimen-
to as altas exigéncias de consisténcia de sabor do
McDonald’s para suas batatas fritas, é uma com-
peténcia central, crucial para a competitividade
futura da empresa no mercado de fast-food. En-
tretanto, quando o McDonald’s expande sua atu-

acdo para pafses onde nio atuou anteriormente,
pode ter que desenvolver parcerias com produto-
res locais no desenvolvimento da variedade certa,
adaptada as condicBes locais de clima e terreno.
Isso aconteceu no Brasil e na Russia, por exemplo.
Nessa situaco, a terceirizacéio do desenvolvimen-
to em geral ocorre na forma de parceiras bastante
préximas, porque o McDonald’s sabe que é impor-

tante manter tanto controle quanto posgleel sobre
esse processo central para sua competitividade.

Quadrante III. Terceirizar com baixo conFrf)le:
esse é o quadrante em que a deqlsao C.le.teI‘CEII‘IZEl-
cdo ¢ mais simples e direta. Aqul, a atividade a ser
terceirizada ndo envolve diretamente competén-
cias consideradas centrais e ao mesmo tempo tem
custos baixos de transacgdo (alto ntimero de p;)
tenciais fornecedores, baixa ou nenhumz‘a especifi-
cidade de ativos, baixa incerte_za e possivelmente
baixa freqiiéncia). Isso quer dizer que trata-se de
item ou atividade produzida por mercados corll-
fidveis, em que VvAarios concorrentes lutgnl_ pela
preferéncia dos clientes, com produtos §1m11ares.
Um exemplo € a compra de p‘apel para 1mpr~ess§-
ra por uma fabricante de bebidas. A produg::}o le
papel branco nao envolve nenhuma compe'Eenc1a
central da empresa, o mercado fornecedo_r e con-
fidvel, varios fornecedores tém produt(_)s similares
e a impressora da empresa trabalha igualmente
bem com varios deles. )

Tipicamente, a fabricante de bebidas ndo de-
veria considerar, portanto, fazer papel de impres-
sora, mas sim comprar de fornece_edores externos.
Fssa terceirizagfo também néo exige um alto grau
de controle do fornecedor por parte da contratan-
te — via, por exemplo, contrat_o.s detalhados e ge
longo prazo —, dada a confiabilidade do mercado
e a similaridade dos produtos concorrentes, que
levam a pouca probabilidade de comportarner{to
oportunista dos fornecedores. Outros exemplos
sdo os consumiveis utilizados em processos pro-
dutivos, os materiais de escritério., 05 mate‘nals de
limpeza e aqueles itens de prat‘elelreE e servicos pa-
dronizados, confiavelmente d13pon1ve1§ de varias
fontes que entram nos procesos produutivos (cgmo
parafusos e embalagens comuns) ou nos servigos
de apoio (como os servicos de entrega de docu-
mentos e limpeza geral).

Quadrante IV Terceirizar com alt? cpntrole:
aqui a atividade ndo envolve competlencflgs cen-
trais da organizacdo e, portanto, em principio, nao
seria uma candidata a ser realizada 1£1ternamente.
Entretanto, os custos de transacao sio altos. Ima-
gine um fabricante de rnicrocomputgdores como
a HP ou a Dell. Produzir software de sistemas ope-
racionais para seus computadores nao estd entre
suas competéncias centrais (observe que, interes-
santemente, isso ndo seria valido para uma ana-
lise da Apple, que desenvolv:e seu préprio siste-
ma operacional por considera-lo produto de uma
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competéncia central da empresa, de§enyolv1do ao
longo de anos). Entretanto, suas maquinas certa-
mente necessitam de um sistema operafnonal para
operarem. E nédo sdo muitas as al.ternatlvas de ft?r—
necimento que podem oferecer sistemas operacio-
nais aceitdveis para os clientes que adquirem seus
microcomputadores, além da Micros?ft (talvez o
sistema aberto Linux seja a tinica opgéo com algu-
ma aceitagdo hoje). Isso significa que, pa_elQ menos
do ponto de vista do numero de potenciais fqrng—
cedores e da especificidade de ativos (a’ maioria
dos microcomputadores hoje é construida para
rodar o sisterna operacional Windows, da Micro-
soft), os custos de transacio sdo bastante altos.

5\

Esse conjunto de condigdes leva a decisdo
de terceirizacdo pelos fabricantes de. microcom-
putador do tipo Dell e HP (por ser aE1v1dade néo
central), mas a forma de terceirlzz{gao eo 'mvel
de controle sobre o fornecimento ndo d.everla ser
o mesmo do Quadrante III, dados os riscos de a
empresa se ver vitima de comportamf’ento opor-
tunista do fornecedor. Aqui, portanto, é recomen-
ddvel que a terceiriza¢fo venha acompanhada de
maior nivel de controle (via, por exemp?o, con-
tratos mais detalhados, exigentes e de mais longo
prazo). Outros exemplos sao o fgrneumento de
motores para os fabricantes de avido, como a Em-
braer, e os provedores de servico logistico para os
varejistas da Internet.

As discussdes acima sinalizam para o fato de
que, além da decisdo de fazer ou comprar, tam-
bém € essencial que a empresa, quan.do decide
por comprar, elabore as nuances’dlo tipo de re-
lagdo que deveria ter com seus vdrios potenciais
fornecedores. A simples matriz 2 X 2 daNFlgura
2.14 deixa isso claro. Os Quadrantes [ e’II sdo qua-
drantes de fazer — mas ha nuances. Ha situacdes
em que se necessita de maior nivel de.controle so-
bre o préprio fornecimento ter Proprledade acio-
naria. Os Quadrantes I1I e IVlsao quadrar}te.s de
comprar — mas também aqui ha'nuar}ces. Ha situa-
¢des em que se necessita de malorﬂmvel de contro-
le sobre o fornecimento e situagdes em que esse
maior nivel de controle pode ndo apenas nio ser
necessario, mas nfo ser recomendavel. As' nuan-
ces possiveis e adequadas para o estabelecunent’o
e gerenciamento dos relacionamentos com os va-
rios fornecedores de uma empresa numa red_e de
suprimento é um tema que ser'e’l retomado e fhscu-
tido em maior detalhe no Capitulo 3 - (%estao dos
relacionamentos na rede global de suprimentos.
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Boxe 2.2 Delf pianeja vender fabricas no esforgo de
cortar custos.

A Dell estéd tentando vender suas fabricas de com-
putadores no mundo todo, uma agdo que pretende re-
formar drasticamente um modelo de produgfo que por
muito tempo foi @ marca registrada da estratégia da em-
presa, mas que agora ndo tem mais sido considerado
competitivo.

R
Figura 2.15 Fdbrica da Dell no Brasil.

Recentemente, a Dell tem procurado empresas de
terceirizagdo de manufatura de produtos eletrdnicos com
ofertas para vender suas fabricas de PCs. O plano pare-
ce ser 0 mais recente sinal das mudangas no mercado
mundial de microcomputadores ¢ da pressdo crescente
que a Dell tem sofrido para aumentar sua lucratividade.
A Dell, que liderou o mercado com sua abordagem de
manufatura enxuta (lean manufacturing) com produgdo
de PCs sob encomenda direta dos clientes, agora vé-se
seguindo os rivais na terceirizagdo das suas operagdes.
Quaiquer venda de fabrica ainda depende de a Dell encon-
trar compradores. Os mais provaveis candidatos sdo as
grandes empresas de terceirizagdo de producdo de ele-
tronicos a maioria deles localizados na Asia. As fébricas
da Dell foram originalmente projetadas para o mercado
corporativo, que adquiriam diretamente da Dell aitos vo-
lumes de microcomputadores de mesa, configurados sob
encomenda. Nos dltimos trés anos, entretanto, a deman-
da migrou para notebooks muito mais padronizados, ven-
didos para clientes em lojas de varejo. A Dell esté atris
da concorréncia em encontrar uma forma de tornar sua
produgdo de computadores portateis mais enxuta.

Origens

Michae! Dell, o fundador da empresa, liderou uma
estratégia inovadora de vender computadores diretamen-
te aos clientes, apenas iniciando a configuragio e mon-
tagem das mdquinas depois de os pedidos terem sido
recebidos. Depois de o cliente colocar seu pedido via In-
ternet ou por telefone, as fabricas da empresa produzem

0s computadores a partir de componentes (cujo estoque,
muitas vezes, é mantido pelos fornecedores nas fibricas
da Deil, que entdo s6 paga por eles quando os utiliza), car-
fegam-nos com software e despacham-nos em questio
de horas. O sistema original minimizava estoques e ma-
ximizava o fluxo de caixa da emprasa. A Dell tem fabricas
nos Estados Unidos (nos estados do Texas, Tennessee,
North Carolina e Flérida), na Irlanda, na india, no Brasil,
na Malasia e na Poldnia (inaugurada em 2008). Elas ainda
sao consideradas bastante eficientes na produgdo de PCs
de mesa, mas ndo $do consideradas as mais eficientes
para a produgdo de notebooks. Estes sao mais complexos
¢ intensivos em mao de obra, embora mais padronizados
que 0s PCs de mesa.

Um dos principais concorrentes da Dell, a HP, j4 ter-
Ceiriza toda a sua produgdo de notebooks e 88% da sua
producdo de PCs de mesa.

1. Analise com a matriz da Figura 2.7 a mudanga que.o
mercado de microcomputadores estd sofrendo ¢ anali-
se 0 possivel motivo pelo qual a Dell tem perdido com-
petitividade no mercado.

2. Analise a decisdo da Dell de terceirizar suas fabricas de
computadores a luz dos conceitos discutidos na secio
sobre “comprar ou fazer”, anteriormente, neste capi-
tulo. Quais os beneficios e riscos dessa decisdo para a
empresa?

3. Quais as mudangas na localizagdo da fronteira entre os
fluxos empurrado e puxado da Dell com a mudanga do
mercado para demandar mais notebooks padroniza-
dos que PCs de mesa configurados sob encomenda?
Quais as implicagdes dessa mudanca para a Dell e a
gestédo de sua rede de suprimento?

Fonte: Dell Plans to Sell factories in Effort to Gut Costs. Wall Street
Journal, 5 Sept. 2008, reportagem por Justin Scheck.

ESTRATEGIA DE REDES DE SUPRIMENTO
E O DESENVOIVIMENTO DE PRODUTOS

Frequentemente, as decisdes, estratégicas ou
nio, sobre a rede de suprimento sdo feitas assu-
mindo que o produto ja foi projetado, ji existe
e estd sendo produzido em processos produtivos
também j4 existentes. A partir dai, a empresa pro-
cura definir e gerenciar sua rede da melhor forma
para que a demanda futura do produto seja aten-
dida eficente e eficazmente, sem faltas ou sobras.
Mais recentemente, alguns executivos e académi-
cos perceberam duas coisas muito importantes.

A primeira € que se determinadas questées es-
tratégicas das redes de suprimento forem levadas
em conta ji na fase de projeto do produte e do
processo, a rede sera capaz de operar muito me-

lhor. Em outras palavras,_o projt.eto do prodyto e
do processo tém o pOtE[l(_?lE’il de a;udar a gestdo da
rede de suprimento que ird supri-lo.

A segunda ¢ que a rede de suprimento pode
ajudar o projeto do produto e do processo. Isso
porque as varias empresas da rede de suprimen-
to, além de terem competéncias produtwczs com-
plementares (essa afinal é uma forte razdo pela
qual foram trazidas a rede), tém frequentemente
competéncias de projeto de produto e processo e
competéncias de mercado também complementa-
res e ricas. O envolvimento de parceiros da cadeia
no projeto do produto e do processo da empresa
pode ser uma fonte importante de vantagem com-
petitiva (veja por exemplo o quadro de abertura
deste capitulo, sobre a Embraer). Esses dois as-
pectos serdo analisados a seguir.

PROJETO DE PRODUTO E PROCESSO
PARA REDES DE SUPRIMENTO MAIS
EFICAZES

O desenvolvimento de produtos feito de forma
tradicional tinha o foco quase que exclusivamente
nos aspectos tecnolégicos envolvidos no produto
em questdo e o escopo de consideracbes dos en-
genheiros projetistas ia pouco além dos limites do
laboratério onde trabalhavam — procuravam pro-
jetar produtos que funcionassem e, em alguns ca-
sos, procurando utilizar os materiais componentes
da forma mais eficiente possivel. A partir dai, na
sequéncia, os engenheiros de processo, partindo
do projeto do produto, projetavam 0s processos
que os manufaturaria e, em seguida, os engenhei-
ros de produgfo tinham, entdo, a responsabilida-
de de produzir o produto projetado no processo
projetado, de forma eficiente. Eram passos se-
quenciais, em que os responsaveis por uma eta-
pa tinham relativamente pouca preocupagao com
(e pouca experiéncia nos) os processos seguintes.
A partir dos anos 80, esse paradigma comegou a
mudar. Os gestores e engenheiros comegaram a
perceber que as atividades precedentes eram tre-
mendamente influentes na eficiéncia das tarefas
seguintes. Era o nascimento do chamado projeto
para a manufatura (design for manufacturing, na
lingua inglesa).

Segundo essa ideia, j4 na etapa de projeto
deveria haver uma preocupacio com gerar pro-
jetos de produtos que nfo apenas funcionassem e
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usassem eficientemente os materiais componen-
tes, mas que também fossem facilmente manufa-
turaveis. Por exemplo, se na etapa de projeto de
um produto o engenheiro projetista faz escolhas
de projeto (por exemplo, em relacgéo a vdrias geo-
metrias ou materiais possiveis) levando em conta
o objetivo de facilitar a sua producéo, os tempos,
os custos e a dificuldade da sua manufatura (que
ocorrera repetitivamente, as vezes por varios anos
futuros) podem ser substancialmente reduzidos.

Alguns estudos consideram que no projeto do
produto chegam se a definir 85% dos custos do
produto. Isso significa que, uma vez que o pro-
duto foi projetado, as agdes dos engenheiros de
producio so sdo capazes de alterar uma parcela
relativamente pequena dos custos envolvidos. A
conclusao é clara: o projeto para manufatura vale
a pena.

A partir dai, gestores e engenheiros passaram
a explorar varias modalidades de “projeto para...”,
percebendo que na etapa de projeto do produto, na
verdade, néo s se definem grandes parcelas dos
custos de manufatura, mas também dos custos de
manutencdo do produto (projeto para manutengdo
— em que os produtos sao projetados, por exem-
plo, procurando facilitar o acesso dos técnicos de
manutencio a componentes relevantes), dos cus-
tos de desmontagem e reciclagem do produto ao
final de sua vida (projeto para reciclagem — em que
materiais mais reciclaveis sdo preferidos — veja o
Capitulo 11), dos custos de compras (projeto para
compras, em que, por exemplo, materiais mais
disponiveis localmente sdo escothidos) e, mais
recentemente considerados, dos custos logisticos
e da rede de suprimento (projeto para logistica e
rede de suprimento, discutido a seguir).

Projeto para logistica e rede de suprimento

Conceito-chave

0 conceito de projeto para logistica e rede de supri- .

mento recomenda que ja na etapa de projeto do produto e
do processo se procurem opgoes de projeto que facilitem
e tornem os processos logisticos e de gestao da rede de
suprimento que ira produzi-lo e distribui-lo mais eficien-
tes, rapidos, simples e eficazes.

Custos de transporte e de estoques ao longo
da rede de suprimento sido fatores influentes na
definicio do seu custo e de seu nivel de capacida-
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de de resposta. Os quatro fatores abaixo sdo im-
portantes para o conceito de projeto para logistica
e rede de suprimento.

* Embalagem e transporte economicos.
* Processamento paralelo,

* Padronizacio.

* Postergamento (postponement).

Embalagem e transporte econémicos

A implicaciio aqui é quase imediata. O projeto
de produtos de forma que possam ser transporta-
dos e armazenados economicamente tem impacto
direto no desempenho da rede de suprimento em
termos de custo, Produtos que possam ser trans-
portados e armazenados de forma mais compacta
Ocupam menos espago valioso e caro em arma-
zéns e meios de transporte. O projeto inteligente
de produtos e suas embalagens pode contribuir
substancialmente para uma maior eficiéncia log{s-
tica, desde que haja uma preocupacio explicita da
fase de projeto. Como as redes de suprimento sio
em geral globais, com maiores distdncias a serem
percotridas, economias com transporte sio ainda
mais substanciais. Produtos pldsticos volumosos
como cadeiras e contéineres para uso doméstico
$40 em geral projetados de forma a encaixarem-ge
quando empilhados, visando economias de espaco
ao longo de toda a rede, do fabricante ao varejista,
passando pelos meios de transporte. Os vargjistas
em particular favorecem produtos cuja ocupacio
de espago em prateleira seja racional, porque esse
recurso € muito valioso e deve ser usado de forma
eficiente. Esse aspecto € importante para todas
as redes de suprimento (tanto eficientes como de

resposta rdpida ~ veja discussio anterior neste ca-
pitulo), mas tem especial relevincia nas redes de
suprimento eficientes.

Processamento paralelo

Aqui, a énfase é mais no projeto do processo
€ como ele pode influenciar o desempenho logis-
tico e da rede de suprimento. Tradicionalmente,
as etapas de manufatura de produtos obedecia a
uma légica sequencial, com etapas sendo iniciadas
apenas quando as etapas anteriores terminavam.
Isso fazia com que os tempos de processamento
Se somassem, levando a tempos de resposta mais

longos da rede. Se na etapa de projeto do pro-
duto e do processo partes diferentes do produto
s80 projetadas para permitirem que sejam many.-
faturados de forma desacoplada (separada), isso
permite que essas partes possam ser feitas em
paralelo, reduzindo os tempos totais de proces-
Samento e portanto aumentando a capacidade
de resposta da rede de suprimento. H4 também
outras vantagens de se reduzirem os tempos
numa rede de suprimento, como a reducio dos
erros de previsdo e a correspondente reducio da
necessidade de estoques de seguranca. Embora
0s processamentos paralelos sejam importantes
para qualquer configuracio estratégica de redes
de suprimento, sio particularmente relevantes
para redes de resposta rdpida.

Padronizacio

Padronizacio de produtos e embalagens tem
varias virtudes, Embalagens de produtos padro-
nizadas e projetadas inteligentemente serdo mais
faceis de ser montadas com aquelas de outros pro-
dutos de forma compacta em paletes, contéineres
€ outros meios de transporte, reduzindo custos
de armazenagem e movimentacio, Padronizacio
de produtos e de Pecas ou submontagens compo-
nentes (ou como sio comumente chamadas, de
mddulos) de produtos trazem uma série de vanta-
gens. A primeira e talvez mais imediata ¢ que, se
vérios produtos da linha de uma empresa usam
partes comuns, essas partes serdo, individualmen-
te, necessdrias em quantidades maiores. Isso leva
a vantagens de economias de escala nos proces-
s0s de producio (ou compra) dessas partes, com
correspondentes reducées de custo para a rede de
suprimento,

A segunda é mais sutil mas nio menos impor-
tante e refere-se a um efeito chamado risk pooling
(veja o Boxe 2.3 para uma explicacio mais deta-
lhada desse efeito). Como as pegas padronizadas
de uso comum tém sey consumo associado & ne-
cessidade de atendimento dos planos de produ-
¢do de vdrios produtos diferentes, quando h4 a
necessidade de alteracées dos Planos de producgo
¢m termos de mix (quando, por exemplo, a neces-
sidade de um produto ¢ reduzida e a de outro ¢
aumentada), a quantidade total da parte comum
altera-se percentualmente muito menos do que
seria a alteragdo percentual de cada uma de duas
partes diferentes equipando cada produto.

Lssa menor flutuacao de demancja das par-
tes padronizadas faz com que a gestdo dosezzlés
estoques seja muito mais eficiente, requer O,
por exemplo, menores estoques de segurar_u;aél

mesmo fenémeno ocorre com pegas padroniza las
servindo ao mercado de pés-venda (por. exsmp (c))i
de pecas de reposi¢io) — pegas padron:iza as Ca_
muns a varios produtos terfl sua de’man a agreg

da e, portanto, a sua previsao esta menos:‘ Fujeléa
a erros do que a demanda de pecas especificas de

produtos.

Boxe 2.3 Risk pooling ou a “lei dos grandes nimeros”.

Imagine que se solicite que vocé faga uma previsao
das vendas de sanduiches de um restﬂaurante especifico
da rede de fast-food McFast para 0 més que vem. Supo-
nhamos que usando as melhores lnfqrmagoes e tecnlca&f
disponiveis {0 Capitulo 8 discute tecnlcgs uﬂsadas em pre
visao de vendas em detalhe, mas elas ndo sio necessﬂanas
neste exemplo} sua previsao seja conforme a coluna “Pre-
visdo” da Figura 2.16.

Média
Erro dos
Mc Fast Previsio Real % eIToS
%
BigFast (hambiirger: 3.400 2913 14%
FastFish (peixe); 2300 2714 1 8:/a
Vegiefast (vegetariano); 2600  3.017 16% j
FasiChicken (frango); 1400 1119 20% 15%
Fasttombo (porco); 1200 1256 5%
Total 10,900 11.19 1%

Figura 2.16 /lustragdo do chamado efeito risk pooling.

Suponha que todos usem recfleios espf_acificos (ham:
barguer, peixe etc.} e, portanto, ndo padronizados. Supq
nha, entretanto, que 0 pdo usado em todos os sandui-
ches seja um item padronizado, cje uso comum a todgs.
Imagine agora que depois de 0 més segumtg ter passa (lJ,
vocé tenha acesso as vendas reals_de sanduiches daquela
loja do McFast e que as vendas sejam conforme a colutna
“Real” da Figura 2.16. Os célcglog _dos_erros percen l;l
ais de previsdo dos sanduiches'indll\ndualg (Q portanto da
necessidade dos recheios individuais) estdo |Iyst’rados rga
coluna “Erro %”. A média dos erros percentuais é de 15%
¢ dd uma ideia da ordem de grandpza dos estoq_ues ge
seguranga Necessarios para esses |te(ls de rechejo (nag
padronizados), caso se possa assumir gque esses errol_
sejam de fato representativos qO _processlc’) geral de pre\él
sdo da empresa. Agora veja a linha “Total f reprlesmerltan 0
05 tofais de sanduiches previstos (co_!una Prewsag )e 95
totais de sanduiches realmente vendidos (colunq ~Re:-.ll }.

A diferenga percentual (e portanto o erro de previsdo para
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0 item comum “pdo”, que é usado em todos os sandui-
ches) é de apenas 1%, que ilustra a orderrl de grandleza
— muito menor do que aquela dos ltens’ nao padromza—
dos — dos estoques de seguranga necessarios para o item
padronizado “p3o”. Isso ocorse porque alguns erros de
previsdo dos sanduiches individuais‘ (e portanto da ne-
cessidade dos seus recheios espec[ﬂcos)_ gcorreram por
superestimagdo da previsdo (previsdo maior que 2 venga
real) e alguns erros de previsdo foram por subestlm_agao
da previsdo (previsdo menor que a venda reai). Para itens
padronizados comuns a vérios produtos, grande parte
dos erros de superestimagdo compensam os erros de
subestimagao, resultando em previsdes _melhores e’gsto—
ques menores, o que n3o ocorre com os itens especificos.

Aqui, a vantagem de se.l_ltilizarem, sempre
que possivel, projetos que utilizem pecas, partes
e submontagens comuns sio clara~s e com impli-
cacOes diretas para a melhor gestao de redes de
suprimento, tanto para o suprimento de proFlljtos
novos como para pos-venda (pegas (~ie reposicao).
A padronizacfio de médulps que séo usados’ em
multiplos produtos é muito comum em vdrios
setores industriais. Na indﬁstna’automo_blhstlca,
por exemplo, é comum que velculos diferentes
da mesma corporacdo compartilharem a mesma
“plataforma”, como os Audi A6 € o8 VW Passat,
0s Audi A3 e os VW Golf, os Audi TT e os VW Be-
etle, todos os pares compartilhandp plata.formas
comuns {chassis, partes da carroceria e muitas ou-
tras partes internas, como chicotes de clal_)os etc.).
Na inddstria de computadores, os vérios com-
putadores da linha Latitude da Dell, por exem-
plo, compartilham grande qu'antldade de partes

(teclado, tela, gabinete, bateria, cabos etc.). Nos
restaurantes, é comum que molhos e a’cgmpanha-
mentos comuns sejam utilizados em varios pratos
diferentes, o que € outro exemplo de padroniza-

céo de componentes.

Postergamento (postponement)

Esse talvez seja o item de projeto_ de produ-
to e processo com maior pote_n(:ial de impacto no
desempenho da rede de suprimento e vem quase
que como decorréncia do conceito (':le padroniza-
¢do anteriormente discutidq. Imagine que uma
empresa utilize itens padromzado_s, comuns ‘il va-
rios produtos diferentes de sua hnhfa_ e, eviden-
temente, também utilize itens especificos a cada
um dos produtos (que sio os itefns que fardo com
que os vdrios produtos sejam diferentes). O tem-
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po total de montagem dos itens especificos é de 2
horas e dos itens comuns é de 8 horas, totalizando
10 horas de montagem para o produto todo. Se o
primeiro item montado no produto € um item es-
pecifico, isso significa que o processo definiu que
aquele semiacabado sera um produto final especi-
fico 10 horas antes de o produto ficar pronto. Qu
seja, a velocidade de resposta, por exemplo, para
a mudanca dos produtos finais produzidos levara
10 horas. Em outros termos, a partir do momento
que uma mudanga do mix de produtos produzidos
é decidida, 0 novo mix sé comegard a sair da linha
de montagem 10 horas depois.

Imagine agora que o projeto de processo des-
se produto seja alterado de tal forma que em pri-
meiro lugar sejam montados nos produtos apenas
0s itens comuns a todos. Isso significa que durante
toda a parte inicial de montagem (nas primeiras
oito horas), ndo haverd diferenciacio dos produ-
tos montados (ja que s6 estardo sendo montadas
as partes dos produtos que sdo comuns). Isso quer
dizer que qualquer dos semiacabados montados
até o final da parte inicial (indiferenciada) pode,
dai para a frente, transformar-se em qualquer dos
diferentes produtos. S6 nas tltimas duas horas
de montagem € que se definem os semiacabados
como produtos finais especificos. Ou seja, a mes-
ma decisdo de mudanca de mix, que na situacéo
anterior levava dez horas para tomar efeito, na
situacdo nova leva apenas duas horas, um tempo
de resposta muito mais rdpido. Essa é a natureza
do postergamento.

Conceito-chave

0 postergamento até 0 momento mais tarde possivel
da diferenciagdo do produto pode aumentar em muito a
velocidatle de resposta e a flexibilidade para mudangas de
mix da rede de suprimento.

O Boxe 2.4 ilustra uma situacio em que um
projeto inteligente de produto e processo com di-
ferenciacédo postergada para estdgios mais adiante
da rede de suprimento de tintas para parede au-
mentou substancialmente o desempenho tanto em
custo da rede como de nivel de servico ao cliente.

Boxe 2.4 Postergamento na rede de suprimento de tima
para parede.

Tradicionalmente, guando alguém resolvia comprar
tinta para pintar sua casa e dirigia-se a uma loja de ma-
terial de construgdo ou a um varejista de tintas, era li-

mitado em suas op¢des de escolha a (em torno de) 60
cores disponiveis nos catdlogo dos diversos fabricantes.
Dificilmente um cliente mais exigente encontraria no ca-
tdlogo a cor exata de seus sonhos, sendo, portanto, for-
¢ado a escolher uma tonalidade préxima aquela por ele
considerada ideal. Nem sempre a tonalidade escolhida
estava disponivel na loja, jd que nem sempre 0s estoques
haviam sido dimensionados adequadamente. Isso ndo é
de admirar, ja que um correto dimensionamento de esto-
ques depende de uma boa previsdo de vendas, que, nesse
caso, era dificil de fazer, jd que ndo é facil prever quantos
galdes do “Verde Palestra” serdo vendidos este més, em
meio a tantas alternativas. Além disso, o espago da loja e
0 seu capital de giro disponivel podem ndo permitir que
um alto nivel de estoque de todas as tintas seja mantido
para a eventualidade de ocorréncia de uma demanda mais
alta de qualquer das tintas do catalogo. Isso levava a um
nivel de servigos ruim mesmo com niveis relativamente
altos de estoques no varejo. 0 mesmo ocorria com outros
estdgios do canal de distribuicdo: para cada fabricante,
distribuidores, por exemplo, também eram forgados a
carregar estoques de 60 diferentes cores de tinta, sob in-
certeza alta de demanda de cada uma, levando a altos es-
toques de seguranga. O fabricante, por sua vez, tinha um
processo de produgdo bastante ineficiente porque seus
equipamentos de produg¢do e mistura de tinta tinham que
lidar com 60 variedades de produtos. Cada vez que uma
cor esta sendo produzida e o processo tem que ser prepa-
rado para a produgdo de outra cor, necessita passar um
bom tempo inativo, sendo limpo, para que vestigios da
tinta anterior ndio contaminem a cor seguinte. Uma rede
de suprimentos ineficiente, gue ndo atende ao cliente nas
suas necessidades e desejos de forma adequada e nem no
prego adequado, ja que a ineficiéncia, da rede é repassada
ao consumidor final.

Num certo momento, entretanto, 0s fabricantes
de tinta perceberam gue a solugio para 0s seus vdrios
problemas estava na ideia de postergamento. Reorgani-
zaram, entdo, sua rede de suprimento da seguinte for-
ma. Todas as tintas sdo formadas a partir de uma base
(comum) branca, que deve ser misturada com diferentes
quantidades de (em torno de) dez diferentes concentra-
dos de cores para gerar as tintas finais coloridas. Essa
mistura era feita nas instalagdes dos fabricantes de tinta
muito antes de o cliente ter feito seu pedido na loja. Isso
significa que a variedade especifica da tinta era definida na
fabrica, muito tempo antes de o cliente fazer seu pedido.
Com o postergamento, a nova configuragio do processo
de produgio passou a ser tal que apenas os itens comuns
a todas as tintas seriam produzidos e seriam assim man-
tidos até que o pedido do cliente acontecesse, na loja do
varejo. Ou seja, a fabrica apenas produziria a base branca
comuim (e, claro, também os dez concentrados de cores
em quantidades muito menores que a de base branca,
perfazendo uma guantidade de apenas 11 itens diferentes
produzidos na fabrica). A base seria mantida branca e as-

sim percorreria, junto com 08 concentrados de cores, 08
canais de distribuicio, até chegarem ao varejista. Gomo
a base branca entra em todas as tintas, sua demanda é
praticamente a demanda agregada de todas as tintas — e
portanto, o canal beneficia-se do efeito risk pooling (veja
Boxe 2.3), com previsGes muito mais precisas e estoques
muito menores. Na loja, agora, a partir da base branca
e dos dez concentrados de cores, 0 varegjista, com uma
méquina dosadora/misturadora, consegue gerar ndo mais
apenas 60 cores, mas (em torno de) 2.500 cores, aumen-
tando muito a satisfagdo do cliente, que agora pode soli-
citar a partir de um amplo catdlogo nuances muito mais
variadas das cores. A nova rede de suprimento de tintas
para parede conseguiu, fazendo born uso do conceito de
postergamento, aumentar o nivel de servigo ao cliente
(tanto na variedade oferecida quanto na disponibilidade,
ja que agora a base branca estd sempre disponivel por
ser comum, assim como os concentrades de cores,
por Serem poucos e em volumes muito menores) com
simultdneo aumento de eficiéncias na rede (menores
estoques ao longo do canal de distribuigdo por efeito
risk pooling e processos produtivos mais eficientas por
menos paradas para preparagdo de maquinas).

1. 0 mercado de tintas para parede ji usa postergamento
tid muito tempo. Pense em ¢utros produtos no varejo
gue vocé imagina também se prestariam a esse tipo de
estratégia. Exemplifique.

Mass customization (customizacio em
massa): postergamento e fronteira entre
fluxos empurrados-puxados coordenados

Conceito-chave

Customizagdo em massa é como se chamam as ape-
raghes na rede de suprimento que criam produtes muito
variados, segundo a especificagdo do cliente, com proces-
s0s tio eficientes quanto aqules tradicionalemente apenas
associados aos processos de produgdo em massa.

O exemplo do Boxe 2.4, sobre a rede de su-
primento de tinta para parede, é um exemplo de
mass customization, uma estratégia de rede de
suprimento que combina as vantagens das redes
eficientes com aquelas das redes de resposta rdpida
(com eficiéncia e nivel de servico melhorados si-
multaneamente). Para isso, concorrem varios con-
ceitos discutidos anteriormente neste capitulo:

a) Um projeto de produto e processo que
considere o desacoplamento de atividades
produtivas, de modo a permitir que partes
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do processo sejam realizadas independen-
temente de outras, é importante para per-
mitir flexibilidade para reorganizar a se-
quéncia de tarefas necessdrias a produzir
o produto.

b) A padronizacdo de partes do projeto dos
produtos, para permitir que parcelas subs-
tanciais dos diferentes produtos sejam
comuns entre si. Assim, com nivel alto de
comunalidade, o beneficio trazido pele
efeito risk pooling no aumento de eficién-
cia ¢ potencializado.

¢) Opostergamento, que reorganiza a sequérn-
cia do processo produtivo de modo a
manter a incorporacido dos itens padro-
nizados nos estagios iniciais do processo,
postergando ao maximo a diferenciacdo
do produto.

d) a definicio da localizacdo da fronteira en-
tre fluxos empurrados e puxados da rede de
suprimento exatamente no ponto anterior
ao estagio do processo produtivo que di-
ferencia os produtos a partir de modulos
comuns. Dessa forma, uma de muitas va-
riedades de produto acabado sé é gerada
a partir de um pedido do cliente. Produ-
¢do 56 é feita com base em previsdes nos
processos de baixa variedade, anteriores
ao ponto de diferenciacio. Este é poster-
gado até um ponto posterior ao pedide do
cliente para garantir resposta rdpida e rede
eficiente.

Essa combinagdo de conceitos estratégicos
também foi usada pela Dell desde a sua fundacdo
e foi em parte responsdvel pela seu crescimento
impressionante nos anos 90 e em boa parte da pri-
meira década do século XXI. A montagem dos seus
computadores de mesa (correspondente & mistura
das tintas nas lojas) era postergada até que um
pedido do cliente entrasse via telefone ou Inter-
net. A producdo dos modulos (submontagens dos
componentes do computador) era feita a partir de
previsdo de vendas porque os tempos envolvidos
na manufatura dos modulos eram muito longos
(o cliente ndo estaria disposto a esperar semanas
pela producdo dos médulos, mas estava disposto
a esperar cinco dias pela montagem e entrega do
seu computador “customizado” — configurado de
acordo com suas preferéncias —, da mesma forma
que o cliente da tinta ndo estaria disposto a espe-
rar pela fabricacdo da base branca ou dos concen-
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trados de cores, mas suportaria esperar 15 minu-
tos para que a mistura final fosse feita na loja).
Ao mesmo tempo, a variedade dos mdédulos era
muito menor que a variedade possivel dos compu-
tadores montados, com os decorrentes beneficios
do efeito risk pooling (assim como a variedade da
base branca mais os 10 concentrados de cores é

mu1t’0 menor que as 2.500 cores finais de tinta
possiveis).

Em algumas situacées, conforme ViSto acima
portanto, é possivel as redes de suprimento esca-,
parem da escolha obrigatéria entre urmna estratégia
eficiente e uma estratégia de resposta rapida, com
uma estratégia de customizacio em massa, que
traz os beneficios de resposta rdpida e eficieﬁte.

Integracéio de parceiros da rede de su-

primento no projeto de novos produtos e
processos

Conceito-chave

Na medida em que as empresas cada vez mais pro-
curam. concentrar-se nas suas préprias competéncias
centravsﬂ, tornam-se crescentemente dependentes das
cgmpgtencias complementares de seus fornecedores
NA0 s0 para a producio e distribuicdo dos seus produtos,
mas também para o seuy projeto, ’

As competénceias rrazidas pelos fornecedores
fle uma empresa & sua rede t&m que ser superiores
aquelas trazidas aos concorrentes pelos fornece-
dores deles (veja o Boxe 2.5).

As empresas estio cada vez mais conscientes
da§ vantagens que relagées mais colaborativas e
proximas com seus fornecedores podem trazer
aos seus Varios processos: compras, producio, dis-
tribuicéo, servico e desenvolvimento de prOleltO.

Efn. termos de desenvolvimento de produtos
especificamente, um alto nive] de integracio com
fornecedores é necessério. Isso pode envolver a
formacgdo de aliancas estratégicas com fornecedo-
fes que detenham competéncias em tecnologias
rv?levantes ao produto ou servico a ser desenvol-
v1d.0, troca ampla e aberta de informagées, colo-
cahgagéo de pessoal de desenvolvimento e,enge-
nheiros residentes, planejamento compartilhado
de tecnologias futuras, desenvolvimento de proto-
colos de comunicacio comuns e integragfo de sis-
temas. Isso implica que muitas vezes um compro-

metimsan.to interno forte com o desenvolvimento
tecnolégico pode nem ser necessario. Algumas
empresas tém tido bastante sucesso em localizar
fornecedores fontes de tecnologias relevantes e
coordfenar a configuracio e integracio dessas tec-
nologias mais do que desenvolvé-las internamen-

te. Veja, por exemplo, o caso da VW Resende, ao
final deste capitulo. ,

Envolver fornecedores no processo de desen-
volvimento de produtos & importante. Entretap-
to, para ter sucesso, a integracio de fornecedores
requer uma substancial alteracio dos processos
internos de. desenvolvimento de produtos da prg-
pPria organizacdo, FEssa alteracdo de processos
deve envolver todas as fungbes pertinentes, desde
0 marketing até a logfstica. ’

‘Segundo Handfield et al. (1999}, as fofmas
de Integracdo de fornecedores no processo de de-
sepvolwmento de novos produtos podem ser des-
crlta‘s a partir de um processo genérico de desen-
volvimneto de produtos, mostrado na Figura 2.17.

Geragdo de idefa;
voz do clients

Avaliagio da
viabilidade e
técnica

Desenvolvimento
do conceito do
preduto

Engenharia e
design do produto

Prototipagem,
testes e piloto;
preparagio para
produgdo em escalz

Produgao
em escala

Possw_@s pontos para integragac de farnegcedores
NG Processo de desenvolvimento do produto

Fonte: Handfield et al. (1999),

Figura 2.17 Processo de desenvolvimento de novos
produtos,

0 processo de desenvolvimento de novos pro-
dutos é composto de uma série de estdgios inter-
dependentes, frequentemente paralelos super-
POstos e interativos em que o desenvolvirr,lento de
um novo produto ou servico é conduzido desde

o estagio da ideia inicial até o ponto do inicio da
produgdo em escala.

O grau de integracdo dos fornecedores ao
processo de desenvolvimento do produto também
pode variar. S80 os seguintes 0§ crescentes graus
de integracéo possiveis:

1. Nenhuma integrac¢do: a empresa faz todo
o desenvolvimento e depois cota os possi-
veis componentes com varios fornecedo-
res que ndo tomaram qualquer parte no
desenvolvimento. Um exemplo é o forne-
cimento de parafusos padrao para a indus-
tria de eletrodomésticos;

2. Integracdo para fornecimento “caixa-bran-
ca” o fornecedor é trazido de forma pon-
tual e informal, na medida da necessida-
de, ao processo de desenvolvimento para
atuar como consultor para auxiliar o time
interno de desenvolvimento a especificar
melhor o componente tecnoldgico de es-
pecialidade do fornecedor. Um exemplo
¢ o apoio de fornecedores de matérias-
primas plasticas na especificacido de pegas
injetadas na industria de brinquedos;

3. Integragdo para fornecimento “caixa-cin-

za”; o fornecedor é trazido de maneira
mais formal, com atividades conjuntas en-
tre seus engenheiros de projeto e aqueles
da empresa. Essas atividades podem ser
de projeto conjunto, producio de protd-
tipos, testes, entre outros. Exemplos séo
fornecedores de tecido, que trabalham
junto com os estilistas e produtores de
roupas, para desenvolvimento conjurnto;

4. Integragdo para fornecimento “caixa-pre-
ta”: nesse nivel midximo de integracio e
confianga, o fornecedor ganha formal-
mente o poder de projetar completamente
o seu componente segundo especificacdes
funcionais de desempenho dadas pela em-
presa. Um Pratt & Whitney, trabalhando
com as montadoras de aeronaves, como a
exemplo sdo os fornecedores de motores
para avides, como a GE, a Rolls Royce e a
Embraer ou a Boeing.

Boxe 2.5 A inovagdo sem fronteira na Natura.

Uma equipe de 200 pesquisadores — quase todos
com mestrado ou doutorado — trabalha no centro de pes-
quisas da sede da fabricante de cosméticos Natura, em
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Cajamar, na Grande Sdo Paulo. O time de cientistas mais
do que debrou de tamanho nos Gitimos trés anos — ¢ 08
investimentos da empresa em pesquisa alcangaram 110
milhdes de reais em 2007, equivalentes a 2,5% de seu fa-
turamento total. Mesmo com esse aumento de orgamento
e de pessoal, a Natura ndo seria capaz de desenvalver so-
zinha os mais de 200 produtos que langard no mercado
em 2008. Hoje, a pesquisa de quase metade das 120 no-
vas tecnologias em estudo pela empresa estd nas maos
de uma rede de parceiros e fornecedores que vem-se mul-
tiplicando rapidamente e ja representa um grupo de quase
uma centena de universidades e companhias dentro e fora
do pais. Gragas a essa cadeia, coordenada pela estrutura
de gestdo de redes de inovagdo da Natura, o tempo médio
de desenvolvimento de novos produtos da empresa caiu
de cinco para dois anos. A meta é fazer com que parceiros
brasileiros, franceses, alemdes e americanos supram a
metade da necessidade de inovagdo da empresa até 2010.
Num movimento simbdlico, em meados de 2009, o la-
boratorio da Natura devera deixar o prédio da sede em
Cajamar e passard a funcionar em Campinas, no interior
de S0 Paulg, proximo de universidades e empresas com
as quais a fabricante mantém parceria. “Minha tarefa ¢
mapear e me aproximar cada vez mais de parceiros com
competéncia para vencer as nossos desafios tecnologi-
¢os”, diz uma executiva da Natura, responsavel pela rede
de inovagao.

A rede de inovagao da Natura € um exemplo de uso
de parceiros inovadores da rede de suprimento da empre-
sa para melhorar seu desempenho em termos de langa-
mento de novos produtos, considerado estrategicamente
essencial nesse mercade.

1. Quais vocé considera serem as competéncias centrais
da Natura?

2. Que tipo de relacionamento vocé acha que a Natura
deve manter com seus parceiros de desenvolvimento?

3. (Que riscos e beneficios o arranjo da rede de inovagdo
da Natura traz a estratégia da empresa?

Fonte: Baseadaem matéria da Revista Exame de 12 de junho de
2008, por Cristiana Mano.

Evidentemente, a definicdo de que fornecedo-
res de tecnologias deverao ser trazidos ao proces-
so de desenvolvimento de produtos e qual o nivel
de integracdo mais adequado dependera da con-
figuracdo de competéncias da empresa em rela-
¢lo ao seu setor industrial e, em particular, do seu
mercado fornecedor. O processo decisério geral
descrito pela Figura 2.18, entretanto, pode ajudar
a estruturar processos decisdrios especificos de
empresas em particular buscando fazer melhores
decisGes quanto a integracio de fornecedores nos
seus processos de desenvolvimento de produtos.
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Equipe de desenvolvimento
Requisitos do cliente
Habilidade ausente
Especificagtes
Fornecedores potenciais
Metas de desempenho/custo

Equipe de compras
Informag0es de mercado
Habilidades de avaliagdo de
desempenho
Fornecedores potenciais
Habilidades negociais

\/

v

Identificagdo de conjunto

de fornecedores
potenciais

'

Histdrico aceitdvel / experiéncia prévia / reputagdo / pré-qualificado?

l Ndo

Pré-qualificar 1

'

Avaliagdo de risco
Fornecedor capaz de atender
requisitos para integragio? Sim
(custo, qualidade, entregas, tecnologia)

l Nao

Tecnologia critica?

Sim

v

Sim
Desenvolver fornecedor

Avaliagdo de risco
A inteng0 € os planos

tecnoldgicos do fornecedor
estdo alinhados ao da empresa?

l Ndo

Retornar ac conjunto de

—]

Retornar ao conjunto de
fornecedores potenciais

¥

Nao

Tecnologia critica?

fornecedores potenW -

Integrar fornecedor;
procurar melhorar efou
achar outras fontes
de longo prazo

—

Integrar fornecedor em

fases mais avancadas
do processo de
desenvolvimento

Retornar ao conjunto de

fornecedores potenciais

megrar completamente
o fornecedor cedo
No Processo

Sim

|

Alto grau de mudanca
tecnoidgica?

Sim

Ndo

Alto nivel de expertise
de design requerido
do fornecedor?

Sim

Nao

integrar fornecedor
quando adequado

caso para estudo: Consorcio Modular da VolksWagen
Resende

0 dia 2 de novembro de 1996 testemunhou ¢ maior
acontecimento da histdria recente da pacata Resende, no
interior do Estado do Rio de Janeire. José Ignacic Lopez
de Arriorttia, um palémico executivo de operacbes da
volksWagen (VW), estava prestes a ver em operagéo seu
mais revelucionario projeto: o chamado consdreio modu-
lar levava ao extremo a ideia de owtsourcing e parceria,
com um pequeno numero (apenas sete) de fornecedores,
com responsabilidades tremendamente ampliadas, tanto
no projeto quanto na producdo dos caminhdes VolksWa-
gen no Brasil.

Os fornecedores ndo s6 projetariam e montariam
a totalidade dos sete mddufos (grandes submaontagens)
nos quais os produtos foram divididos, mas seriam tam-
bém 0s Gnicos responsaveis pela montagem dos médulos
na linha da VW. Pela primeira vez, uma fabrica da monta-
dora alema ndo teria nenhum funciondrio de mao de obra
direta da prépria VW — apenas dos parceiros.

A experiéncia picneira de Resende, se bem sucedida,
poderia tornar-se padrao paraa VW em todo o mundo, ini-
ciando uma nova era na inddstria automobilistica. Nurma
entrevista para o jornal Folha de S. Paulp, dias antes (16
de outubro de 1996}, Lopez havia dito:

“Qualificamos 0 nosso relacionamento com os for-
necedores de revolugdo, mas ele é, também, uma profun-
da parceria. Essa parceria é clara para a Volkswagen, no
momento, com a instalagdo da nova fdbrica de caminhdes
e onibus que, por meio do sistema ‘consdreio modufar’,
trard os fornecedores para dentro da nossa fabrica, com
seus empregados, para montar nossos caminhies e 6ni-
bus. 0 mesmo acontecerd na futura fabrica de motores.
Além disso, estamos em um processo de engenharia si-
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muftdnea com nossos fornecedores. Dentro de poucos
meses, a Volkswagen comega um programa de projeto e
desenvolvimento de pegas de novos produtos, numa nova
e importante parceria com seus forngcedores. A Volkswa-
gen do Brasil 6 a criadora do processo de produgdo ‘con-
sdrcio modular’ e serd a primeira companhia do mundo
a implementa-lo. A unidade de Resende se converterd na
primeira fabrica desta nova geragdo no processo de ma-
nufatura. Resende € o novo 'platé’ da terceira revolugio
industrial [...] Com o advento do ‘consdreio modilar’, a
discussdo sobre produtividade vai acabar. Nenhum pro-
cesso de fabricagdo serd mais moderno e ndo haverd
maior produtividade e qualidade quando este conceito for
definitivamente aplicado em todas as fabricas da Volks no
mundo.”

Menos de um més depois da inauguragdo, Ldpez
de Arriortia deixaria a VW, supostamente devido a um
acordo motivado por um parecer favordvel 2 GM dado
por um juiz de Detroit num nebuloso processo legal que
envolveu a mudancga de Lopez da GM para a VW alguns
anos antes. A saida de Lopez traria mais incertezas sobre
o futuro do consdreio modular: seria essa realmente uma
ideia revoluciondria capaz de mudar a forma de produgdo
da indiistria automobilistica mundial ou seria apenas uma
Gltima cartada de um dirigente sob forte pressdo e com a
carreira em risco?

Antecedentes

Entre 1987 & 1995, vigorou na América Latina uma
Jjoint venture entre VW e Ford, chamada Autolatina. Embo-
ra as duas marcas originais fossem mantidas nos veiculos
fabricados, estes eram produzidos em fabricas comuns.
Os caminh@es tanto da VW como da Ford passaram a ser
produzidos pela fabrica da Ford do bairro do Ipiranga, na
cidade de Sdo Paulo.

Fonte: Handfield et al. (1999)

Figura 2.18 Modelo de processo para decisio de quais fornecedores integrar no processo de desenvolvimento
de novos produtos.

Fica claro, entretanto, que a exploracdo da
possibilidade de usar a rede de suprimentos nos
esforgos de desenvolvimento de produtos, num
ambiente que exige cada vez mais produtos lanca-

dos frequentemente, com ciclos de vida cada vez
mais curtos e que incorporem as tecnologias mais
atuais, pode significar fatores importantes na ob-
ten¢do de vantagens competitivas.

Fonte: Disponivel em: <www.vwtbpress.com.br/empresa_fab.htm>. Acesso em: 17 set. 2008,

Figura 2.19 Fdbrica da VW em Resende e detalhe de inspegdo de qualidade na linha de montagem.
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Em 1995, a Autolatina foi dissolvida e na partilha dos
ativos a VW acabou ficando sem fabrica de caminhdes (a
do Ipiranga voltou a Ford). O acordo de dissohucao rezava
que no final de 1996 a Ford ndo mais forneceria cami-
nhges para a VW.

Quando a VW viu-se sem uma fabrica de caminhbes
no Brasil, Lépez acumulava o cargo de vice-presidente
de operagfes para a América Latina. Tendo um passado
importante em gestio de suprimentos (onde de fato cons-
truiu sua reputagdo como executivo na GM) e sendo um
forte defensor da politica de “outsourcing” (terceirizagdo),
ele decidiu que a nova fabrica teria a configuracdo revo-
luciondria na qual nenhum funciondrio da VW executaria
qualquer operagdo de montagem ou manufatura - todas
£55as operacies seriam terceirizadas para fornecedores.

Antes de iniciar uma descricio mais detathada do
modelo adotado na fdbrica de Resende, porém, vale a
pena analisar 0 mercado brasileiro de caminhdes e sua
gvolugdo ao longo do tempo. A Figura 2.20 traz um resu-
mo do historico da manufatura de caminhdes no Brasil.

Ano Fatos relevantes no mercado e manufatura de
¢aminhdes no Brasil

1951 Daimler {Mercedes) Benz comega a estudar a pos-
sibilidade de fazer caminhdes no Brasit

1953 Construgdo da primeira fabrica da Mercedes inicia-
se; produgdo comega em 1956

1957 Ford comega producdo na sua primeira fabrica de
caminhdes no Brasi!

1959 Scania e GM, ambas, comegam produgic em suas
novas fabricas no Brasil

1965 Chrysler comega a fazer caminhdes numa velha fa-
brica da International Harvester

1968 Mercedes faz seu caminhdo brasileiro de nimero
100.000, ja tendo 30% do mercado

1968 Alfa Romeo compra a FNM e comeca a produzir
¢caminhdes no Brasil

1975 Sania comeca a produzir caminhes pesados

1976 Fiat compra operagdo da Aifa Romeo de caminhdes
e comecga a fabricar caminh@es Fiat

1978 Mercedes atinge 50% de market share; mercado
brasileiro ainda fechado para importados

1978 Voikswagen compra 67% da Chrysler Brasil, fabri-
cante de caminhdes Dodge

1980 Volvo inaugura fibrica nova no Parand para fazer
caminhdes pesacdos

1980 Volkswagen assume 100% da operagdo de cami-
nhoes da Chrysler Brasil

1981 Volkswagen Caminhdes langa, pela primeira vez,
no mundo, sua propria marca de caminhdes mé-
dios e leves

1985 Fiat encerra operagdo de manufatura de caminhdes
o Brasil

1987 Criada a Autolatina, uma joint venture entre VW e
Ford para a América Latina

1987 Caminhges Autolatina comecam a ser feitos pela
Ford (Ipiranga)

1990 Brasil comega a abrir a economia — GM, Asia, Kia
comegam a importar caminhoes

1991 Volkswagen (Autolatina) comega a produzir cami-
nhées pesados

1994 Fiat comega a importar caminhdes

1995 Autolatina termina ~ na divisdo de ativos, Ford fica
com a fabrica de caminhGes (Ipiranga, em Sio
Paulo)

1996 Fabrica nova da VW em Resende comega a operar
em novembhro

1997 GM comega comercializago de caminhdes Isuzu e
GMC no Brasil )

1998 Novos produtos passam a ser introduzidos fre-
quentemente no mercado

1999 VW compra operagao mundial da Scania Cami-
nhoes

2000 Iveco-Fiat volta a produzir caminhdes no Brasil

Figura 2.20 Resumgo histdrico da manufatura de cami-
nhées no Brasil.

Mercado

Um tendéncia clara do mercado de caminhdes bra-
sileiro é que os lideres tradicionais (principalmente, a
Mercedes-Benz) perdem participagdo a partir do final dos
anos 90, abrindo espago para novos ingressantes, como
a VW. Veja no gréfico da Figura 2.21 a evolugio das parti-
cipagOes de mercado (em termos de produgdo) de vérios
concorrentes desse mercado, a partir da inauguragdo da
fabrica de Resende.
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Figura 2.21 Participagdo aproximada no mercado (pro-
dugdo) dos vdrios concorrentes fabFicantes
brasileiros de caminhdes.

A concepgdo do Consadreio Modular de Resende

0 Consdrcio Modular de Resende foi construido
numa tdgica segundo a qual a VW decidiu terceirizar a
manufatura de todas as partes de seus caminhdes. Deci-
diu manter internamente apenas as atividades de coorde-
nagdo (compras, planejamento, programagio e controle
de produgdo e materiais), marca, controle de qualidade do
produto final e engenharia para configuragdo dos dnibus
e caminhdes produzidos, além de marketing, distribui¢do
g servico pos-venda.

Projetistas dividiram o produto em (grandes) sub-
montagens ou conjuntos de componentes (mddulos)
cujo fornecimento seria inteiramente terceirizado. Os for-
necedores dos madulos para a fabrica de Resende teriam
ainda a responsabilidade adicional de montar os mddulos
diretamente na finha de montagem da VW. A fabrica foi
entdc desenhada para abrigar as operagdes de preparagio
e montagem final dos modulos de sete fornecedores na
linha da VW.

* Maxion — fornecedor do médulo chassis.

» Meritor — fornecedor do médulo de eixos (dianteiro e
trazeiro).

* Powertrain (MWM + Cummins) — fernecedor do médu-
lo que inclui motor e transmiss&o.

+ Remon (Bridgestone + Borlem) — fornecedor do modu-
fo rodas e pneus.

* Delga - fornecedor do mddulo estrutura e painéis da
cabine.

« VDO - fornecedor do modulo de interior da cabine e
instrumentos.

+ Carese —fornecedor dos servigos de pintura da cabine.

Apenas cerca de 20% dos funcionarios do consdrcio
modular de Resende sdo da VW. Isso significa a necessi-
dade de gerenciar um caldo cultural que inclui empresas
de passado, porte, origem ¢ paoliticas gerenciais bastante
variadas, todas convivendo sob o mesmo teto. Com todas
as dificuldades, a fabrica de Resende iniciou opera¢io em
novembro de 1996, dentro do cronograma estabelecido.
Passados pouco mais de dez anos desde a inauguragio,
0 consdreio modular parece ter sido um sucesso, pelo
menos nesse periodo.

Vantagens e desvantagens do consdrcio modular do
ponto de vista dos envoividos

Uma pesquisa feita com entrevistas com diversos
tos gerentes da VW, além de executivos das empresas
modulistas, identificou as seguintes vantagens do ponto
de vista dos envolvidos;

* Comprometimento dos fornecedores de médulos com
0 sucesso do conjunto e ndo de partes do produto, ja
que s6 sdo remunerados quando o produto é aprovado
e funcionalmente aceito.
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* Prioridade junto a casa matriz do fornecedor do médu-
lo em caso de problema de entrega ou qualidade, pois
ha “embaixadores” do modulista dentro da montadora.

» Qualidade de montagem melhorada, pois feita pelo for-
necedor do mddulo, que tende a seguir a risca prescri-
¢Oes de montagem, ¢ que ndo acontece em fabricas
montadoras convencionais.

» Melhora rdpida de niveis de produtividade e qualidade,
ja que o ciclo de resolucio de problemas e de melho-
ramentos fica encurtado pela presenca do fornecedor
dentro da montadora.

+ Aprendizado aumentado pela presenca, debaixe de um
mesmo teto, de numerosas empresas diferentes, que
trazem um arcabougo de conhecimentos rico, permi-
tindo fertilizagdo cruzada.

* Prazos de desenvolvimento e langamento de novos
produtos encurtados, jd que as empresas parceiras tra-
halham juntas hd muito tempo e a pratica de engenha-
ria simultinea fica facilitada.

« Para alguns modulistas (como o responsavel por ei-
x0$), ha garantia de fornecimento, permitindo planeja-
mento de mais longo prazo.

» Estruturas menores e descentralizadas de cada forne-
cedor dentro do consdrcio permitem decisdes mais
dgeis que se tomadas dentro de uma so grande estru-
tura, como no caso de uma montadora tradicional.

* Menor tendéncia de agendas paralelas pessoais de ge-
rentes e executivos interferirem nas decistes, ja que
o0s varios gerentes dos diferentes modulos ndo estdo
competindo pelas mesmas promogoes.

» Aprendizado organizacional em negociagdo. Como
trata-se de empresas separadas, nao pode haver im-
posicdo de posigdes resultando em um perdedor ¢ um
ganhador. A finica forma de fazer um ponto de vista
prevalecer é o convencimento, a persuasio, que ndo
geram perdedores.

+ Possibilidade de presenga fisica de fornecedores de
mddulos sem necessidade de estabelecerem unidades
industriais independentes — relevante guando se trata
de volumes de produgdo que trariam dificuldade de
break-even dessas unidades independentes.

Por outro lado, observaram-se algumas desvanta-
gens, ainda segundo a opinido dos executivos entrevis-
tados:

» Negociagdo salarial nivelada pelos padrdes de monta-
dora, com possivel perda de margem pelas fornecedo-
ras de autopecas.

» Assuntos tratados tm de passar pela concordancia
de oito parceiros, podendo levar a ternpo mais longo,
£OMo Nno caso de uma negociagdo sindical.

* No start up, narrado por todos os entrevistados como
tendo sido dificil devido ao caldo cultural gerencial, a
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curva de aprendizado foi drdua e poderia ter tomado
rumo diferente.

» Questdes e agbes trabalhistas gue porventura surjam
devido aos modulistas estarem executando atividades-
fim da VW sd3o uma incognita. Nio se sabe que rumos
a jurisprudéncia pode vir a tomar.

= Risco estratégico de haver evolugGes tecnolggicas em
um médulo, mas que porventura ndo Sejam acompa-
nhadas pelo parceiro correspondente — dificuldade de
mudar o parceiro. Sinaliza para o grande cuidado na se-
lecdo de parceiros num modelo de Consoércio Modular.

A gquestdo central parece ser o risco estratégico que
0 modelo de Consdrcio Modular representaria em termas
de terceirizagac de competéncias centrais (“core compe-
fences”). Num cantinuo variando de “fazer tudo interna-
mente” até “terceirizar tudo”, a VW optou, para sua fabri-
ca de Resende, por colocar-se no extremo de terceirizar
tudo, pelo menos em relacdo as atividades de manufatura
e em relagdo a grande parte das atividades de projeto.
Com isso, uma das mais cabiveis questBes a se levantar é
até gue ponto a VW, com essa decisdo, corre o risco, no
longo prazo, de tornar-se uma froffow company, ou uma
empresa vazia, despida de competéncias que a distingam
de concorrentes ou que reforcem sua importéncia para a
rede em que $e insere, Em outras palavras, tornar-se vazia
significa terceirizar todas as competéngias, ficando sem
“misculo” suficiente para suportar o esfor¢o competitivo.

LUm dos funcionarios de uma das empresas modulis-
tas disse em uma entrevista;

“haje em dia nds modulistas sabemos muito mais
sobre fazer caminhdes que a prépria VW - afinal, so-
maos nds que estamos no dia a dia da fabrica resol-
vendo problemas, melhorando processos e apren-
dendo [...]"

Adicionalmente, embora Lépez tenha dito que acre-
ditava fortemente que o modelo de consdrcio modular
deveria ser o ponto final de modelo de projeto de rede de
suprimehtos para todas as fabricas da VW ao redor do
mundo, nenhuma das duas fabricas pertencentes ao gru-
po alemao inauguradas no Brasil depois de 1996 foram
projetadas conforme 0 modelo de conséreio: a primeira,
uma fabrica de motores em Sdo Carlos, construida para
suprir a afta demanda de motores de 1.000 cc, embora
arunciada por Lépez coma mais uma fabrica a usar o con-
ceito de consdrcio modular, na verdade foi drasticamen-
te alterada quando Ldpez deixou a empresa. A segunda
fabrica inaugurada foi de S3o José dos Pinhais, Parand,
para montar vefculos Golf e Audi A3. Embora adotando
fortemente a filosofia modular, tendo mais de 20 forne-
cedores de grande submaontagens colocalizados num as-
sim chamado “condominio industrial” ao redor da fdbrica
montadora em si, nem todos os moduidistas sdo responsé-
veis por montar 0s seus médulos na linha de montagem
da montadora. Outra diferenca, ainda mais substancial

em relagdo ao modelo de Resende, & que os méduios
considerados principais do veiculo (motor e transmissao
incluidos) ndo foram terceirizados, continuando a sendo
feitos por operagtes internas da VW, Isso denotaria uma
percepgao da VW de que o modelo de consdrcio modular
fracassou?

1. Qual ¢ risco de a VW tornar-se, com o tempo, uma
empresa vazia de competéncias na fabricagdo de
caminh@es e tornar-se dispensavel na rede de supri-
mentos?

2. Se a ideia do consdrcio modular é 3o boa e repre-
sentou sucesso comercial para a VW no mercado de
caminhdes, pelo menos nos dez anos iniciais, por
que ndo foi seguida nas plantas subsequentes da VW,
inauguradas no Brasil?

3. Se uma empresa modulista causa uma parada de linha
no consércio modular, com correspondente prejlizo
para todos, ela ndo é responsabilizada e por contrato
ndo pode ser acionada judicialmente pelas outras por
perdas incorridas. Quais os prés e contras dessa for-
rma de conduzir os relacionamentos entre os parceiros
do consércio?

4. Voca acha possivel criar uma situacdo similar a custo-
mizagdo em massa para a producdo de caminhGes em
Resende? Descreva brevemente como isso poderia
ser feito.

5. Como os parceiros da rede de suprimentos da VW
Resende colaboram com a inovagdo dos projetos de
novos produtos da empresa?

QUESTOES PARA DISCUSSAO

1.

3.

Quais os diferentes niveis de estratégia numa
corporagdo e como eles diferem entre si? Em
que nivel encontra-se a estratégia de rede de
suprimento?

Quais as caracteristicas das redes eficientes e
como diferem das caracteristicas das redes de
resposta rapida? Dé exemplos reais de redes
eficientes e de resposta rdapida que produzam
produtos fisicos e exemplos de redes eficien-
tes e de resposta rapida que produzem servi-
¢os ou informacdes. Justifique seus exemplos.

As redes de suprimento eficientes e de respos-
ta rdpida sdo mais adequadas a produzir e en-
tregar quais tipos de produto?

Qual a relagdo entre as alternativas genéricas
de estratégia competitiva de Porter (1980) es-
tudadas no capitulo — custo, diferengiacéo e
foco e as alternativas de desenho estratégico

10.

11.

12.

de rede de suprimento (FISHER, 1997) - efi-
cientes e de resposta rdpida?

Como a consideracdo do nivel de imprevisi-
bilidade dos suprimentos afeta as estratégias
das redes eficientes e de resposta rapida? Dé
exemplos de redes eficientes e de resposta
rdpida que encaram imprevisibilidade de su-
primentos e explique como elas lidam com o
problema.

Como diferem entre si as estratégias de gestédo
de fluxos de material puxados e empurrados
em redes de suprimento? Dé exemplos reais
de redes ou partes de redes puxadas e empur-
radas.

Qual a relacdo entre a escolha estratégica da
alternativa de gestdo do fluxo (puxado versus
empurrado) e escolha estratégica entre redes
eficientes versus redes de resposta rapida?

Do que dependem as decisdes estratégicas de
comprar ou fazer numa rede de suprimento?
Analise uma operagéo real de servico. Iden-
tifique quatro atividades que sdo feitas in-
ternamente e quatro atividades que sdo ter-
ceirizadas. Analise se a decisdo corrente de
fazer as quatro primeiras e comprar as outras
quatro analisadas € correta do ponto de vista
estratégico.

O que sdo e do que dependem os custos de
transacdo de uma atividade? Exemplifique.

O que caracteriza uma competéncia central de
uma organizacao e por que sua consideragdo é
importante na decisio de comprar versus fazer
na rede de suprimento? Entreviste o gestor de
uma unidade de operacdo de manufatura ou
servico. Identifique com ele quais sdo as com-
peténcias centrais de sua operacio.

O que significa “customizacdo em massa™?
Descreva o funcionamento e ilustre com um
exemplo de uma rede de suprimento que vocé
considera uma boa representacdo de um pro-
cesso de customizacic em massa.

No que os processos de desenvolvimento de
produtos podem ajudar (ou atrapalhar) a ges-
tdo da rede de suprimento que ird produzi-lo
e distribui-lo? Pesquise situac¢des reais em que
empresas consideram suas redes de suprimen-
to quando projetam seus produtos. Sugestdo:
pesquise na Internet o modelo de negocio da
fabricante de mdveis sueca IKEA.
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13. Como os participantes da rede de suprimento
podem apoiar os processos de desenvolvimen-
to de produtos numa organizacdo? Pesquise
situacdes reais em que o desenvolvimento de
produtos beneficie-se da participacdo de par-
ceiros a montante e a jusante da rede.
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SITES RELACIONADOS

<http://www.embraer.com> — site da Embraer.
<http://www.dell.com> — site da Dell Computadores.

<http://www.natura.com.br> — site da Natura Cosmé-
ticos.

<http://www.vwcaminhoeseonibus.com.br/index.
asp> — site da VW Resende.

<http://franchisor.ikea.com/> - site da Ikea.

<http://www.scdigest.com/> — site do Supply Chain
Digest, uma publicacio sobre o tema geral de gestdo
global de suprimentos.

<http://www.semr.com/> — site do Supply Chain Ma-
nagement Review, uma publicacfio sobre o tema geral
de gestdo global de suprimentos,




