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“Apenas os homens livres podem negociar.
Os prisioneiros néo fazem contratos. (...).
A liberdade de vocés e a minha ndo podem
ser separadas...”.

Nelson Mandela. Prisao
de Pallsmoor, 1985.
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RESUMO

O presente trabalho € sobre estratégia compébigisaada no relacionamento de interdependéncia
entre cliente e fornecedor. Tal estratégia eseéntada a montante da cadeia de suprimentos da
industria de autopecas e o objetivo é a constrdedon modelo de gestdo e operacionalizacéo de
suprimento de insumos produtivos indiretos. O modei denominado de Service Stock
Keeping” e o objetivo € aumentar a capacidade produtivargetitiva com soluc¢des advindas da
engenharia integrada entre os elos dessa cadesapdienentos. Para tanto, foi elaborado um
indicador quali-quantitativo e de natureza hewdstpara medir o desempenho da relacdo cliente
e fornecedor e seus efeitos no &mbito econdmico.

O modelo proposto foi efetivado a partir do proosstito metodoldgico pesquisa-acao e aborda
aspectos que afetam a composicéo de custos opamgide produtividade e de lucratividade dos
parceiros. O modelo € aplicado, ainda, em trés muoae selecdo de fornecedores;
monitoramento do desempenho da relagcdo no prinagicoe; monitoramento do desempenho
apos um ano, sendo que nesse momento, a freqiprged ser definida segundo consenso entre
as partes.

Embora as principais matérias-primas representamaior volume de gasto das organizacoes, é
importante observar que, para a industria de ag&sp®s insumos produtivos indiretos possuem
elevado potencial de reducédo de custos associadasoaalizacdo de processo produtivo.

A associacdo do modelo de gestdo de suprimentosail@os produtivos indiretos com a métrica
da relacéo cliente-fornecedor representa o motatégico da proposta, cuja relevancia reside na
conversao dos recursos empregados em resultadogprguecam aumento da capacidade
competitiva das partes a partir da engenharianatiegcliente-fornecedor. A engenharia integrada
é um efeito da maturidade da relacdo entre clierftenecedor, no entanto, sem a validacédo de
seu desempenho na lucratividade, o indicador n&supoelevancia estratégica. Este é o viés
pragmatico do modelo cuja aplicagéo produziu sicatif/o impacto na lucratividade do cliente e
do fornecedor, como pode ser demonstrado na mélachicratividade efetivada através do
indicadorEVA™.

A despeito da importancia conceitual do tema “p@teo longo da cadeia de suprimento, a
parceria em si, ndo é avaliada especificamenteelagéo entre cliente e fornecedor, segundo a
equivaléncia entre recursos aplicados e resultahiglos. Tal abordagem ndo tem sido
considerada em trabalhos académicos, nem tampoacaplicacdo pratica nas organizacdes
pesquisadas. Como pode ser afirmado que o abast&oird@ benéfico para ambos os parceiros?
Como avaliar se cliente e fornecedor estdo sabsfe@iom o montante de esforcos aplicados e
resultados obtidos mutuamente ao longo do relagiento? Tais questdes sao relevantes para as
estratégias de competitividade das organizacdesoatabuicdo académica deste trabalho reside
na escassez de pesquisa sobre esse tema na ritei@tindicador quali-quantitativo é uma
abordagem nova e sua relevancia € a conjuncao rdpeténcias entre os parceiros avaliando
esforgos e resultados ao longo da cadeia de sugosie

Os resultados obtidos subsidiam que o modelo indiaepositivamente a capacidade competitiva
das organizagdes. Para o cliente associa, simalteerg@e, maior produtividade, reducéo de custo
operacional, de estoque de abastecimento e desprieéama o fornecedor possibilita aumentar o
faturamento e expandir seus negocios.

Palavras-chave: Relacionamento Cliente e Fornecedor; Insumos pnaxut indiretos;
Engenharia Integrada; Cadeia de Suprimentos.



ABSTRACT

This thesis deals with the competitiveness strateaged on the client-supplier interdependence
relationship. Such strategy is oriented to upstreaauto-part industry supply chain and its focus
is to develop a supplying model of indirect prodeetmaterials. The proposed model aims to
improve the client-supplier competitive capabilibgsed on solutions provided by integrated
engineering and an approach callervice Stock Keepingn order to accomplish that, it was
elaborated a heuristic quali-quantitative perforogaimdicator particularly designed for this task.
This information may be used to guide proper mameye decisions and interventions
considering mutual benefits and obligation.

The proposed model was developed through the @seation methodology and the research
protocol considered questioners and interviewew®luing sixty-six client’'s participants and
twenty-five supplier's participants. Three measugsatnmoments were considered: the supplier
selection; the first performance measurement ora& yater and the second performance
measurement one year afterwards.

The accomplished results subsidize competitive atdege increase for both sides. Besides, the
model can reinforce the relationship. It also aarease the internal relationship links of client’s
value chain by minimizing the gap among the em@@atutions, the simultaneous interaction of
the productive and procurement areas. On the pedctesults, which can be confirmed by
profitability measurement with théeVA™ for the client's sake, the model associates,
simultaneously, larger productivity and lower opiengal cost, supplying inventory and price
reductions. On the supplier’s side, there is pdssildlvantage due to higher revenue and more
participation on new business of the client's psses, as can be confirmed by profitability
measurement.

Although commaodities represent the major matesgksnd for many business, such as the auto-
part industry, it is important to realize that iredit productive materials have the highest potentia
for rationalization and cost reductions. The indineroductive materials benefits are positive not
only in terms of price reduction but, also due émé&fits of the supplier’s integrated engineering
provides to the client’'s productive processes. Altyythe integrated engineering is an effect of
the supplier and client relationship maturity cdesing the fact that the indirect productive
materials suppliers are much more related to semprovider than merely supplying parts to the
client’s production processes. After all, the imtggd engineering means the supplier’s core
business at service of the client’s production psses.

Although the importance given to the partnershipoeptual aspects through the supply chain the
fact is that the partnership itself is not evaldaite terms of the relationship between client and
supplier.The client-supplier relationship in terms of thesults versus efforts” balance is quite
disregarded by academicians or practitioners eitHew can we affirm that the supplying is
beneficial for both sides? Are client and suppé$iatisfied with the amount of efforts applied in
their mutual business? These questions are paranbouhe day-by-day companies” lives and
rarely are related in the literature.

Finally, the quali-quantitative relationship indicais an innovative approach to evaluate efforts
and benefits for the supply chain players. Thevaeiee of this indicator is the mobilization of
partner’s competences to apply the best technidatigns in the behalf of the relation.

Keywords: Client and supplier Relationship, Integrated Egrgnng, Indirect productive
materials; Supply Chain
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1. INTRODUCAO

A estratégia de externar a producdo proporcionou ambiente concorrencial mais
rigoroso onde, para sobrevivéncia, as organizag@Eessitam desenvolver capacidade de
inovagdo nas dimensdes de produto, de process@estio, aliando competéncias tecnoldgicas,
de qualidade e analiticas com desempenho intelestra perder de vista os impactos financeiros
dessas abordagens (BOER e ARROYIO, 2006; DAVENPORDG; HAMEL, 1993 e 2006;
KAPLAN e NORTON, 2000; O'TOOLE e DONALDSON, 2002;ARRY et al 2006;
PRAHALAD e HAMEL, 1990).

As dimensbes de produtividade e qualidade redefinid partir da perspectiva dos
clientes, ndo somente afetam o0 processo de integ@e atividades internas nas organizacgoes,
como também, exigem maior énfase nas relacdes fentrecedores e clientes. Novos conceitos
de gestdo estratégica, tais como, desintegracdicaletta producadojust in Time negociacdes
globais e novos arranjos de producao redimensionarastrutura da cadeia de suprimentos da
indUstria automobilistica que passou a expandixmoear novas oportunidades de negocios
(ABRAMCZUK, 2001; AMATO NETO, 1993, CO)¢t al,2004; FIRMO, 2005; GRAZIARDIO,
2004; SALERNCet al, 2002; PIRES, 2004, ZEM, 2003).

Por um lado, tal fendbmeno viabilizou uma indUstigaautopecas capacitada financeira e
tecnologicamente que também passou a incentivedadies como terceirizagdo, redugdo dos
recursos administrativos e prospeccéo de mercathalgldelegacéao de responsabilidades para os
fornecedores e gestdo da cadeia de suprimentos TARMAETO, 1993). Por outro lado, a tensao
gerada em decorréncia do deslocamento de atividadess cumpridas pelas montadoras,
redesenhou os padrdes de relacionamento entréeslierfiornecedores, ja que a nova industria de
autopecas passou a conviver com fortes rivaisetmtiores agressivos e clientes exigentes. Mais
recentemente, esta cadeia de tenséo incluiu enspdesanesmo grupo que se esforcam para
cooptar o fluxo de investimentos, estabelecendomodalidade de competicdo complementar as
praticas usuais, cuja amplitude vem determinandemprego de recursos e convergéncia de
negocios, num ambiente sem fronteiras.

As novas abordagens na gestédo de suprimentospreddas com a capacidade de decisao
sustentada por aplicativos analiticos, ganham gestacom a adocdo de estratégias de

relacionamento entre cliente e fornecedor, visanuaonento da capacidade competitiva, na medida



em que seus efeitos reduzem os custos operacienaisnentam a produtividade num setor
tradicionalmente marcado pela competicéo acirrBd/ENPORT e HARRIS, 2007).

O modelo de gestdo de suprimentos, foco destartdigde, aponta que a intersec¢ao de
competéncias entre fornecedores e industria dgp@gcés € mote para aumento da vantagem
competitiva para ambos os elos, quando conduzelasvgs da engenharia integrada.

Este foi o cenario que norteou os desdobramentaosmsrucdo de um modelo de gestédo
de suprimentos orientado para o resultado (prodatile e econdmico), considerando o
relacionamento de longo prazo a partir da persgectia indUstria de autopecas e seus
fornecedores de insumos produtivos indiretos.

A pesquisa desenvolvida para elaboracdo do modeigedtéo, aliada ao procedimento
metodoldgico de pesquisa-acdo, demonstra quettatégia pode atribuir sustentabilidade para a
vantagem competitiva para os elos envolvidos naegp@:. Também, instrumentalizar4 a gestao
com métrica de relacionamento entre cliente e tmderes. Tal instrumento considerara um
grupo de insumos, cujos efeitos, no processo pradatsua condicionante econémica, sdo quase

sempre ignorados pelos indicadores de desempetdimeksidos pelas montadoras e autopecas.

1.1 Obijetivo

O objetivo central do trabalho é propor um modetogestdo e operacionalizacdo de
suprimento de insumos produtivos indiretos paraistrth de autopecas. Tal modelo visa
aumentar a capacidade produtiva e competitiva, réir pga aplicacdo de solucdes técnicas
oriundas da relagdo entre cliente e fornecedorddmentado na interdependéncia e na
colaboracdo mutua.

A estratégia a ser observada é o estreitamentelagéo cliente-fornecedor, sustentada
pela engenharia integrada com implantacéo desfif@mais de fornecedores dentro da planta do
cliente. Alia fornecimento de produtos que agregeomologia avan¢cada ou adequada, além de
prestacdo de servico especializado. A¢des estasaqubinadas congregam, simultaneamente,
reducao de precos, de custo operacional e de espaga o elo cliente; aumento de faturamento
para o elo fornecedor e de lucratividade para ambos

A esséncia do modelo é a interseccdo da métriceeldgdo e seus desdobramentos
estratégicos e operacionais interpretados econamitiz. Tal métrica busca mitigar o hiato

existente entre as solu¢des, empiricamente, levatEsno na industria de autopecas e as poucas



referéncias bibliograficas sobre a interacdo si@maéld das areas produtivas, suprimentos e
econdmica no contexto da relacao cliente e forraced

Para efetuar a conexdo entre as areas produtiveagcéira em gestao estratégica, foi
elaborado um indicador quali-quantitativo de natarbeuristica, para medir o desempenho da
relacdo cliente-fornecedor e interpretar, economé&de, o relacionamento através de um
processo analitico para tomada de decisdo (inteligéorganizacional) e sua conseqiente
influéncia para adequacéao da medida de lucratieidda qual a engenharia integrada entre cliente
e fornecedor é causa.

O presente trabalho aborda a elaboracéo, aplicegbdacao e difusdo do modelo dentro
da organizacdo objeto do estudo. Demonstra, aigde, a gestdo integrada entre cliente e
fornecedor pode ganhar forca e envergadura estratédgntro das organizacdes mais avancadas,
atuando como mote de mudancas e obtencdo de ayangasir da consolidacdo dos perfis de
relacionamento baseado no vinculo pragmatico, ttadependéncia e colaborativo, desde que
baseado na capacitacdo analitica. Essa postura paskbilitar a geracdo e a troca de
conhecimento, tecnologia know-how, concentrando esforgos para obtencdo de vantagens

competitivas e construcao de riquezas.

1.2 Justificativa

Toda empresa € fundamentada por uma estruturaipagaomal complexa, que exige
sacrificios ou emprego de recursos (financeiramydiégicos e intelectuais), para obtencédo de
resultados (lucratividade) que permitam a sobremiize expanséao do negaocio.

A interacdo das competéncias dos fornecedoreerted tem-se tornado cada vez mais
preponderante para a obtencdo de vantagem comgefiontudo, seus efeitos ndo podem se
restringir na cadeia de valor, nem tampouco, fethucdes técnicas sem levar em conta seus
impactos financeiros (HAMMER, 2000; KAPLAN e NORTON2005; O'TOOLE e
DONALDSON, 2002; PORTER, 1996).

A industria de autopecas possui forte gestdo deoxusoncentrada para os itens
commoditie® outros produtos e servicos constantes da curftacha 80/20) de gastos (LIMA,
2004; SANTOS, 2006). Contudo, tat®mmodities,utilizadas por essa inddstria, sdo quase
sempre os ferros ligas e insumos primarios (nigeminio, gusa, ferro silicio etc.) que possuem

elevada vulnerabilidade por estarem atreladas rd&c@as dos precos internacionais e reféns de



especulacdes diversas, tais como: alta demandaemtpada, escassez, estoque altamente
oscilantes, defasagens cambiais e prémios paratemg@io de cotas, dentre outros.

A gestdo concentrada para @ammoditiese necessaria e algumas estratégias, como a
protecdo financeira hédg®é e a prospeccdo no mercado glolddvem ser buscadas,
concomitantemente, com o rigoroso controle finammceomo forma de amortecer o impacto da
elevacéo de precos. No entanto, o elevado nivebdsumo restringe uma negociagéo orientada
para reducdo de custos operacionais e a estral@geducdo de precos € quase nula. O estoque,
por sua vez, € oneroso tanto para o produtor quzare o consumidor e quaisquer abordagens
para reducdo do nivel de estoque podem majorarus®s financeiros e comprometer o
abastecimento do processo ou disponibilidade ddupwe para os clientes.

Por outro lado, muitos dos insumos produtivos gtds podem representar um potencial
de aumento da lucratividade das organiza¢cfes. Gontais insumos ndo sao objetos de controle
rigoroso e os dados sobre produtividade quase sendw integram o rol de analise de custos,
guando e como deveriam integrar. O préprio contlelenovimentacao de materiais, de aplicacdo
e de avaliacdo do desempenho desses insumos pameestar maduro nesse sentido. Segundo os
dados obtidos na pesquisa, € recorrente a posusiged técnica e de processo ndo desdobrarem
0s resultados sob uma andlise mais rigorosa daotosfde “certas melhorias” no resultado
econdmico da organizagdo no medio e longo prazos.

Por definicdo, insumos produtivos indiretos sdoedepi que auxiliam o processo de
transformacéo do produto e que oferecem condig@écas para métrica de desenvolvimento de
produtividade e retencdo #@ow-how(parametros de maquinas, de corte, vida util, ugsio e
até mudancas de processo, etc.). Para o modelogboopeste trabalho, a gestdo de insumos
produtivos indiretos representa mote estratégicoa paumento da competitividade das
organizacdes. Portanto, a abordagem nédo pode wsmires apontamento dos gastos por centro
de custos ou, meramente, por rateio. E necessédo seu desempenho através de sua aplicacéo,
engenharia integrada (cliente e fornecedor), sepa@o na produtividade (reducdo de
desperdicios) e na lucratividade.

Por essa perspectiva, ndo é apenas o0 quanto aegast compra do insumo unicamente,
tampouco, o custo de processo se forma pelo pnodutd volume utilizado e o valor unitario do
mesmo. Some-se a isso, 0 potencial de aumento attutpmidade decorrente da aplicagéo
adequada do insumo, o0 custo da manutencdo de estoqwusto de frete, o custo de
movimentacdo, o custo de desvios de qualidadesiona, o custo do processamento da compra,
0 custo de processo (refugmtup timeelevado, etc.) e a engenharia empregada nessespogc

gue nem sempre mantém foco no desenvolvimento d®ltegia adequada e, a estratégia de



reducdo de custos e aumento de lucratividade amstderda gestdo de suprimentos de insumos
produtivos indiretos sera superior aos cammodities.

O processo de aquisicdo convencional, na indUgsiea autopecas, considera o
abastecimento de materiais a partir de fornecedexésrnos a planta oriundos de acordos
orientados pela prospeccdo de mercado, focandoomelleco e gestdo da qualidade. As
estratégias de racionalizacdo, apontadas nestartdis®o, consideram pressfes constantes que
afetam a competitividade das organizacdes. Taiatégtas podem provocar vantagens aos elos
comprador e fornecedor da cadeia de suprimentce destor. Tais vantagens decorrem de
relacionamento de longo prazo, a partir da otinfimage processo e atraves de atendimento
técnico em tempo integral da engenharia do forr@cécbalhando conjuntamente com a
engenharia do cliente.

O modelo de gestdo desenvolvido nesta dissertaifida a perspectiva da aplicacado do
insumo produtivo indireto e o foco recai sobre @ “como”, “quando” e “quanto” se pode
produzir em decorréncia do desempenho, com o méapnaveitamento do mesmo, através do
emprego de tecnologia adequada, aliando engerihtegrada (cliente e fornecedor) a prestacéo
de servicos logisticos e técnicos por parte doefoedor.

A pesquisa bibliografica aponta que as estratégidstadas para esta dissertacao
contribuem para aumentar a capacidade competittvdesempenho das organiza¢gdes. Contudo,
ndo €& comum encontrar publicagcbes que demonstramo cestas estratégias podem ser
desdobradas e/ou aplicadas nas organizacfes @pphmente, as que focam insumos produtivos
indiretos. Tampouco, trabalhos e pesquisa queioakam a métrica da relagédo pura entre cliente e
fornecedor com os resultados obtidos por estratdgiaelacionamento desses elos com seus
impactos econdmicos e financeiros, ou ainda, salmestentabilidade de vantagem competitiva
para ambos.

A literatura € farta de estratégias que se cormemtou no ambito da engenharia de
processo, ou no ambito financeiro, ou da gest&madaia de suprimentos de determinado setor e,
normalmente, sem dados validados sobre os bergeficanceiros que tais literaturas sugerem. O
modelo proposto tem a ambicdo de provocar, unikmgioar, metodologicamente, as causas
desses efeitos na industria de autopecas. E nessgosque este trabalho explorara a construcéo
de um modelo que demonstre desde sua concepc@Eacdpl, métrica e avaliagdo até sua difusdo
dentro de um conglomerado de 6 (seis) empresasngerites a um grupo de classe mundial, que
dedica seus recursos na producdo de autopecasdmeo) com a interacdo desse modelo com o
elo fornecedor. Esta abordagem representa grateéneia para o contexto pratico na gestédo de
suprimentos da industria de autopecas, oferecepddumidade de integracdo das atividades

internas e externas, no contexto de seus relacemasa montante.



Num ambiente concorrencial, onde as fontes de gantacompetitivas parecem esgotar-
se, a estratégia de relacionamento proposto repeesportunidade de obtencdo de vantagem

competitiva para as organizagoes.

1.3 Delimitacao

A relevancia deste trabalho consiste na abordageresttatégias de abastecimento de
insumos produtivos indiretos, a partir da aplicagaaenelhor tecnologia de produto e engenharia
dos fornecedores integrados com a engenharia eotele seus efeitos no processo produtivo e
financeiro. O foco de tal abordagem consiste nastcogdo de um modelo de gestdo e
operacionalizacdo de suprimentos de tais insumosiaimentado num relacionamento complexo
entre cliente e fornecedor e interpretado, econaménte, para o processo de tomada de decisao.

Considerando a perspectiva da industria de autepedaabalho se limitou na construcao
e aplicacdo da estratégia a montante dessa caOeiprotocolo de pesquisa abordou as
perspectivas dos fornecedores, cliente e empresasprpticam estratégias analogas. O elo
fornecedor foi representado por 5 (cinco) orgariiezag, sendo 4 (quatro) multinacionais e uma
nacional. O elo cliente foi representado por umaresa de classe mundial que mantém 6 (seis)
operacOes no Brasil. A perspectiva das organizagdegraticam estratégia analoga foi oriunda

de 4 (quatro) organiza¢gOes multinacionais, prodstoe autopecas e uma montadora.

1.4 Estrutura do Trabalho

A estrutura do trabalho considera os aspectos dansfo da industria de autopecas a
partir da desintegracdo vertical das montadoraas ®stratégias de competitividade e de
relacionamento entre cliente e fornecedor dentrcad@ia de suprimentos. A presente dissertacao
obedecera a seguinte ordem:
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O primeiro capitulo apresenta as considerageiais do trabalho, o objetivo, as
justificativas que sustentam a escolha do projetpebkquisa, as delimitacdes do
foco e a estrutura da dissertacao;

O segundo capitulo trata da fundamentacdo te@aca o suporte intelectual a
pesquisa. Para tanto, foi organizado em cinco pagee tratam da estratégia
organizacional, competicdo baseada em analise,statégias competitivas
adotadas pela industria automobilistica, 0 geremeo da cadeia de suprimentos
e a estratégia de relacionamento entre clientenededor;

O terceiro capitulo trata da metodologia de pissgque orienta a elaboracéo e a
difusdo do modelo proposto. Este capitulo apresentééacdo entre as abordagens
qualitativas e quantitativas; a caracterizacaosifas e definicdo das unidades de
pesquisa; 0 processo de pesquisa-acao; a éticeooespo de pesquisa-acao e a
implantac&o da pesquisa-acéao;

O quarto capitulo refere-se a pesquisa de campabrange o fendbmeno
pesquisado, os elos cliente e fornecedor, as aagies que praticam estratégias
analogas ao modelo, definicdo de insumos produtindsetos, definicdo de
engenharia integrada cliente e fornecedor, o acadwe 0s parceiros, 0
desdobramento do protocolo de pesquisa, a coletdades e a submissdo do
guestionario;

O quinto capitulo trata da analise dos dadosomsidera a aplicacdo das
ferramentas analiticas para auxilio na decisdcabaaw perfil do relacionamento
na parceria,;

O sexto capitulo trata da construcdo e aplicaddomodelo de gestdo de
suprimentos e do indicador da relacéo clienteefogdor. Aborda ainda a difuséo
do modelo proposto e seus resultados;

O sétimo capitulo apresenta as conclusbes ecasnendacdOes para trabalhos

futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O capitulo, em curso, esté dividido em cinco pamgigs oferecem a sustentagdo tedrica
para a construcéo do modelo de gestao de suprisprdgposto. A primeira parte trata da reviséo
sobre estratégias organizacionais e seus desdaf@spara aumento da capacidade competitiva
das organizacdes empresariais. A segunda partdaabocompeticdo baseada em analise e sua
relevancia para o auxilio na tomada de decisaderéeira parte refere-se as estratégias adotadas
para aumento da capacidade competitiva da indistriemotiva e que afetaram a cadeia de
suprimentos e o relacionamento entre cliente eetwrdor. A quarta parte trata do gerenciamento
da cadeia de suprimentos nas dimensdes operaciena&stratégicas. A quinta aborda as
estratégias de relacionamentos entre cliente ededores.

2.1 A evolucao da estratégia organizacional

Muito além das inovacdes tecnologicas e descobertaificas produzidas em larga
escala nos dois ultimos séculos, pode-se afirmangda foi tho marcante quanto a construgéo de
riqguezas. Os estudos da evolucdo econémica do mapdotam que, no ultimo milénio, o
produtoper capitapermaneceu constante por pelo menos 850 anoswersalto impressionante
nos ultimos 150 anos (HAMEL, 1996).

A construcdo de riquezas incentiva o consumo dedubos e servicos e gera tensdes
competitivas entre as organizagcdes empresariai€ompeticio exige que as organizacoes
busquem fatores distintivos para superar ou deslseas concorrentes e, dessa forma, criar
vantagens competitivas e prosperar em termos edoo$niPORTER, 1987; PRAHALAD e
HAMEL, 1990 e 2004).

O elemento base do desenvolvimento do modelo propeste trabalho € o entendimento
da dimenséo estratégica desde o planejamento,itzagdacintelectual, competéncias essenciais,
posicionamento face aos concorrentes tradicionaisindamento do mercado em que as
organizacgdes se inserem, bem como os mecanismosegfamentas de gestdo que se prestam
para a formulacdo e desdobramento dessas estgat@digura 2.1 sintetiza o esquema de estudo
do ciclo da estratégia organizacional desde sueepmdo, desdobramento e resultados. Fatores

que os préximos topicos deste capitulo abordaréomais abrangéncia.
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Figura 2.1- Ciclo da estri€gia organizacional (conccédo e desdobramen

Kaplan e Norton (2000) dividem a evolucdo da esgiatem duas fases: Idade industrial,
guando as organizacdes concentravam suas estsab@giativos tangiveis (maquinas, estoques e
mao-de-obra dentre outros) sob a métrica do desdmpénanceiro; Idade da informacao,
quando as organizacbes passaram a considerar iegs“attangiveis” (relacionamentos com
clientes, desenvolvimento intelectual dos empregadiesenvolvimento de talentos, tecnologia da
informacé&o, cultura corporativa, inovacdes, solscde problemas e programas de melhorias
dentre outras) sob a métrica de desempenho, quergenatividades operacionais e financeiras.

O mundo organizacional, por fim, conectou-se ecn@mia ndo esta mais polarizada. As
riquezas, hoje, estédo distribuidas entre nacodiimaalmente inovadoras e ricas, mas também,
em nagbes que, além de possuirem liquidez monetéescente, oferecem oportunidades de
negocios pelo proprio potencial de consumo don@stRara tanto, novas demandas, antes
imprevistas, passaram a atrair investidores e getntom as economias antes polarizadas. Esta
explosdo de oportunidades e a velocidade com gigeraxo suprimento de suas necessidades
sejam elas, de insumos, produtos, processos, tggad servicos, exigiu um redimensionamento
dos estrategistas e conferiu maior dindmica pammgzeendedores (HAMEL, 2006; PORTER,
1989; PRAHALAD e HAMEL, 1990; MONTGOMERY e PORTERL,998). A estratégia
organizacional esta relacionada com a obtenca@uagem competitiva e isso reclama a busca
deliberada de um plano estruturado para desenyohjestar e aumentar tal vantagem em
detrimentos dos competidores (HENDERSON, 1989).

Stalk (1988) aponta que a estratégia possui mabliéice dindmica constantes. Portanto, as

organizagfes devem possuir velocidade e flexilnkdpara se adaptarem as tensdes competitivas
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do mercado. Segundo este pesquisador, os melhomgsetidores sdo aqueles que conhecem o
mecanismo da adaptabilidade e que estdo sempre aimento no que tange as inovacdes
tecnologicas e de gestéo.

A construcdo da estratégia pressupde, de um lada, filosofia composta por valores
solidos e intangiveis, tais como, principios étieade respeito cultivados pelas organizactes na
trajetOria de sua existéncia. Tais valores e pinsj lastreados pela reputacéo e tradicdo (para
organizacdes que consolidaram seus negocios), bera, elo respeito e qualidade de produtos
e servicos orientados para o cliente (especialmpat@ 0s novos entrantes no negoécio),
sedimentam as bases filosoficas da organizacagresentam tudo quanto a ela acredita e
assevera para posicionar-se diante do complexordpeticdo a que € submetida e sdo elementos
essenciais para determinar o foco e agbOes para ntame capacidade competitiva
(MONTGOMERY e PORTER, 1998).

O ambiente concorrencial foi sendo alterado aododgs Ultimas trés décadas e as
unidades de negdcios passaram a atuar em paisemntkfs, com culturas e legislagfes distintas.
Isso exigiu uma forte capacidade de adaptacéo dmsieacoes e o planejamento estratégico
passou a considerar as diversas atividades daacddevalor das organizacdes em qualquer
continente. E essencial que as empresas compreendatrutura do setor em que atuam e o seu
correto posicionamento dentro dele, a fim de obteneantagem competitiva sustentavel
(MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Considerando que todo mercado ou oportunidade giéciteé finito, manter a lideranga
requer competéncias que exigem esforcos e invasiiseEonstantes para a sustentabilidade da
vantagem competitiva. E, investimentos durdversexeérsiveis, podem ser uma armadilha para a
lucratividade no médio e longo prazo. O pequeno c@wsegue manter a reversibilidade e
flexibilidade de suas acdes diante das mudancaantmente de negdécio. Isso acabaria se
tornando vantagem competitiva para seu competidos fforte e representar ameaca para sua
subsisténcia. Essa é a equacdo que mantém esfibriegpraticamente imutavel ou sujeito a
mutacao gradual (GEMAWAT, 1986).

Para Gemawat (1986), as organizacdes devem degenvabmpeténcias para
compartilhar recursos entre mercados e forte gedtdocustos fixos, para ndo afetarem os
resultados de um negoécio em detrimento de outgogeoseria prejudicial para todo o negdcio.

Hamel e Valikangas (2003) acrescentam que um dosefamais impactantes para a
sustentabilidade da vantagem competitiva residmapacidade da organizacdo em adaptar-se sem
perder sua esséncia. Trata-se, do que eles conmanain chamar de “resiliéncia”, pela qual a

organizacgédo inova a maneira de fazer gestao. Bsti@yaridade, o jeito de fazer diferente, pode
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tornar a organizacdo mais competitiva. Portantmrestrugéo da estratégia deve considerar esta

capacitacdo de adaptabilidade aos novos rumoseggeios, sem mudar seus valores essenciais.

2.1.1 A aplicacao de estratégia por analogiaBe@chmarking

A vantagem competitiva reside nas diferencas elglaidas, estrategicamente, entre os
competidores. O objetivo é tornar-se diferenteddsais concorrentes.

[...] seus competidores mais perigosos sao O9T@I® Se parecem com Vocé.
A0 menos que uma empresa possua uma vantagem dorapetica sobre suas
rivais, ndo tera motivos para sobrevivier (HANDEREQ989).

As organizacbes, ao adotarem técnicas decorrentesods praticas, necessitam
constantemente de buscarem no mercado o modelesig@ogque gera alguma vantagem. Ao
fazerem isso, acabam adotando uma postura de deEgoraticas, o que, por efeito, as tornam
empresas com resultados similares. Por essa mazdber uma vantagem nesse ambiente requer
muito sacrificio, sem a garantia de sustentar ab@mpor muito tempo. Portanto, adotar apenas
técnicas de avaliagdo de estratégias decorrentebodepratica, ndo representa vantagem
competitiva sustentavel (DAVENPOREt al 1997; GHEMAWAT, 1986; HAMEL e
PRAHALAD, 1994 e 2005; HANDERSON, 1989; PORTER, 29BRAHALAD, 2005; STALK,
1988).

Handerson (1989) argumenta que a estratégia cdimped sobre ser diferente e isso
significa escolher, deliberadamente, um grupo €ifex de atividades, para conferir uma
composicao de valores sem igual. Para Porter (1996¢0es estratégicas sdo sobre combinar
vantagem competitiva e sustentabilidade e a ess@acestratégia esta nas atividades, ou seja,
escolher desempenhar atividades de forma difermmntdesempenhar diferentes atividades dos
concorrentes. Caso contrario, a estratégia nda& mais que mera propaganda e néo resistira a
competicao.

Porter (1996) aponta, também, que desde a décadd80ddo século passado, as
organizacbes passaram a adotar um novo conjuntogegs para estabelecer vantagens
competitivas tais como: ser mais flexivel para oesler mais rapidamente as mudangas de
mercado; buscar conhecer os resultados decormasaselhores praticas no mercado; praticar a
estratégia de externar o processo para melhorafic&neia nos negocios; desenvolver
competéncias essenciais para estar a frente dogetidores. Contudo, tais regras podem ser
facilmente copiadas pelos competidores, 0 que dewma vantagem competitiva temporaria por

parte daquele que sai na frente. Para este aut@iz alo problema esta na inabilidade das
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organizagfes distinguirem estratégia da eficacieragonal, ou ainda, pela confuséo
normalmente estabelecida entre estratégia e fentaside gestéo.

Gavetti (2005) aponta outro erro comum entre os@kes e estrategistas na formulagéo
da estratégia decorrente das analogias. As orgdi@ga ao decidirem por uma dimensao
estratégica ou para resolverem seus problemasarustilizar licdes ja aplicadas (“boas
praticas”) em outras organizagdes ou mesmo denaolasiem pesquisas académicas. Trata-se do
“raciocinio analogico”, pelo qual as organizacdesdam formular a estratégia, a partir da adogéo
de uma solugado para um objetivo ou problema, oe-rwissa. Esta abordagem, segundo Gavetti
(2005), é amplamente utilizada pelas organizac@&Esogrode ser perigoso para o negocio.

Gavetti (2005) sustenta, ainda, que as ferrameatgagestao, difundidas empiricamente
pelo viés das “boas préticas”, trazem um padréda palesdobramento da estratégia, mas possuem
pelo menos trés fraquezas que podem torna-la \Avekraos efeitos, daquilo que este autor
chamou de “inércia cognitiva”:

1. Nao mostram como 0s estrategistas e outras iveg@ies que as praticaram
realmente tomaram suas decisdes. Sera sempre unexpsrimento replica-las;

2. Apesar de os elaboradores das ferramentas d&ogeadrdo serem individuos
altamente racionais e utilizarem processo analfieda escolha de uma estratégia
a partir de seus méritos e efeitos econémicos,néugotais ferramentas serem
construidas a partir de conceitos idealizados @ad@dds em parte pelas emocdes e
paixoes;

3. Nao é raro encontrar ferramentas de gestaoraldé®a partir do principio que as
organizacbes sdo totalmente racionais, abertasivdie e por isso de facil
implementacg&o. O perigo maior é ndo dissociar boedgdo ideal da estratégica
da realidade e circunstancias que imperam no sete as organizacdes estado
inseridas.

Por estas razfes, as analogias, normalmente, v kem consideracao as diferencas ou
caracteristicas particulares de cada organizacaoteemos de historia, reputacdo, recursos
tecnologicos e competéncias. Utilizada sem avalitieriosamente, as necessidades e diferencas
profundas entre as organizacfes torna essa pp@iggosa. A analogia pressupde uma fonte de
idéias experimentadas e um novo cenario objetiva pplicagao.

Esta observacdo motivou a ado¢édo da metodologiéifia para a propositura do modelo
de gestdo e métrica da relacdo cliente e fornec&daigor metodolégico e a aplicacdo de
ferramentas para auxilio da tomada de decisdo padpmesentar elemento distintivo para as

organizacoes e conferir vantagem competitiva.
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2.1.2 Dimens®es da estratégia

Montgomery e Porter (1998) apontam que na décad® d® século passado, iniciou-se
uma transicdo do pensamento gerencial, que, detadie eminentemente para as fungdes
individuais, tais como producao e financgas, passoonsiderar uma nova perspectiva holistica de
se pensar a empresa. Para estes autores, as diselas@stratégia estdo divididas da seguinte
forma:

1. Estratégia empresarial ou do negociofocam a cadeia de valor da empresa,
relacionando-a com 0 contexto da evolucdo comypetisetorial. Trata do
posicionamento da empresa dentro do setor em gae Baseia-se na busca da
vantagem competitiva que decorre da cadeia de;valor

2. Estratégia funcional:o foco se concentra no ambiente interno da empieda.
pratica é conhecida por “coeréncia interna” e a®rsi 0 desdobramento da
estratégia da organizacdo para todos os niveigofueis, motivando a sinergia
entre as atividades com os planos e politicas gin@acao;

3. Estratégia global:foca a competicdo em escala mundial, tanto pardavem
escala quanto para producdo e conducdo de pesemisdiversas regides. E
fundamentada pela localizacédo e consequente coadio e coordenacao global
das atividades de sua cadeia de valor, de formpesaem autonomamente e
assim garantir vantagem competitiva. A empresa degenvolver a capacidade
de integrar tais atividades, considerando as caiatitas peculiares das unidades
de producéo, oportunidade de negécios e as difeseoglturais regionais para
manter a sustentabilidade da vantagem;

4. Estratégia corporativa: refere-se as empresas que mantém multiplos negocios
fundamentados na corporacdo decorrente da diwarsifo de negoécios. A
corporacdo deve desenvolver a capacidade de caordeimtegrar a rede de
negocios e seus mercados (por vezes distintog). petle ocorrer através da
motivacdo de sinergia entre departamentos/ setomsentracdo de compras,
transferéncia dé&now-howe aliancas estratégicas (fornecedores, clientesée,

mesmo, competidores) dentre outras.

Montgomery e Porter (1987) sustentam que as dinesnsstratégicas estéo relacionadas
com a capacitacdo das organizacdes em relacionaseatividades da cadeia de valor com o
ambiente externo. De acordo com estes pesquisadadesafio dos gestores consiste em escolher

ou criar um contexto ambiental no qual as comp&8éne recursos caracteristicos da empresa
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poderiam produzir uma vantagem competitiva, mediamh esfor¢co consistente de coordenacéao
das metas, politicas e planos funcionais da empresa

O foco central dessa abordagem € a adequacaopmsdades essenciais das empresas e
as exigéncias competitivas do setor. Tais capaegl@dsenciais estabelecem um componente
distintivo da organizagédo face aos competidoredidi@nais. Este elemento distintivo poderia
representar mote estratégico que levaria a vantagenpetitiva no mercado e consequente
sucesso da organizacdo (HAMEL e PRAHALAD, 1994).

2.1.3 Distincéo entre Estratégia e Ferramenta d¢éGe

Porter (1996) argumenta que o fundamento parasotdacéo da capacidade competitiva
reside na distincdo entre o que seja estratéegaanientas de gestdo. Este autor estabelece que as
ferramentas de gestdo podem levar a uma vantagegetitiva nao perene.

Gavetti (2005) postula que as ferramentas de gesdifio poderosas e, geralmente,
oferecem um padrdo de desdobramento. Elas proparui@ capacidade de analisar e aplicar as
competéncias e habilidades, orientando a orgarozpgéa a captacdo de vantagem competitiva,
segundo a dinamica da competicdo no mercado erasgaeujeita.

Os estudos e pesquisas sobre produtividade, qdalielavelocidade de acéo para inovar,
tém gerado um notavel nimero de ferramentas dé@estembora, os resultados do emprego de
tais ferramentas tragam melhoria operacional muoitganizacdes tém se frustrado em funcéo da
inabilidade de direcionar seus ganhos para a réideede sustentavel (HAMEL e PRAHALAD,
1994 e 2005; DAVENPORT, 2006).

Porter (1996) aponta, ainda, que as ferramentgestéo tém sido tomadas por estratégia
e, um dos erros mais comuns, € a postura dos gsrergxecutivos desdobrarem-nas para toda a
organizacdo sem terem esgotado o entendimentot@lbetscido a correta distingdo entre ambas
abordagens. Esta postura revela um erro concajtualpode ser prejudicial para os negdécios,
levando a organizacdo ainda mais longe da posm@petitiva viavel.

A competicdo baseada somente nas técnicas de gpstho limitar as vantagens,
prendendo as empresas num ciclo de esforcos e gongee recursos com resultados que néo
podem ser sustentados em longo prazo. Por exermptmda da consolidacdo de fusdes de
empresas faz sentido no contexto da competicd@atiasam técnicas de gestdo. Direcionado pela
pressdo de desempenho, mas sem a visao estrafégfi@ntemente empresas atras de empresas

ndo tém tido melhor idéia que comprar seus competsd Os competidores que tém sobrevivido
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a essas praticas ndo constituem empresas que marm@@tagem competitiva duradoura
(GAVETTI, 2005).

A concepcéo e aplicagdo de uma ferramenta de get§supdem uma mudanca vigorosa
nos principios e valores da propria organizacdoisMge investir em novas tecnologias, é
necessario mudar a maneira pela qual a organizzg&ahe e aplica sua estratégia. De nada
adianta possuir recursos tecnoldgicos modernos rgincar a direcionar 0s recursos da
organizacdo da mesma maneira. E preciso inovaréanibgestdo (HAMEL, 2006; HAMEL e
VALIKANGAS, 2003; PORTER, 1996; PRAHALAD e HAMEL,QD5).

Para fins de contextualizacao e, a titulo de exengpjuadro 2.1 contém alguns exemplos
de inovacdo gerencial e desenvolvimento de ferrtasemle gestdo organizacional que
contribuiram para a difusdo da estratégia ao latggtempo. Algumas dessas ferramentas seréo

abordadas no decorrer desta dissertacao.

Quadro 2.1- Exemplosde ferramentas de giédo organizacion.

Periodo Ferramentas de gestao Origem
Padronizacgédo e intercambiabilidade de peg
1900 - 1950 Saléarios por desempenho; Medicdo de FORD

desempenho financeiro

Pesquisa Operacional/ Programacéo LinearGientistas Britdnicos
Simlpex Gauss Jordan

Joseph Juran; W.

Gestdo da Qualidade Total/ CEP Eduard Demming

1960 - 1980 PDCA W. Eduard Demming
Justin Time Taiichi Ohno
SCM Varios
Metodologia Six Sigma Motorolla; GE
Balance Scorcard Kaplan e Norton
1990 - 2000
AHP (Analytic Hierarchy Process) Saaty
Método de medigdo de lucratividadEVA) Stern Co.

2.1.4 Formulacao da estratégia.

Goold e Campbell (1987) sustentam que para a fagéol da estratégia, as metas da
organizacdo devem estar claras e inequivocas quintm de vista do controle operacional e
financeiro, em especial nas corporacdes, ondetédd&ncia de concentrar o poder de escolha da
dimenséo, planejamento e desdobramento da estral@giegocio para todas as subsidiarias. Esta

postura, ao contrdrio do que pode parecer, gerddmafeta a autonomia e flexibilidade das
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unidades de negdcios. Isto pode desmotivar a adis@stratégia e, por via de consequéncia,
afetar a competitividade.

Ohmae (1988) aponta que a formulacdo estratégidarelmcionada com a criacdo de
valor para o cliente. Portanto, entender com ctacemis séo as reais necessidades dos clientes de
forma direta e mais simples possivel e, tambémpadicbes mercadoldgicas e caracteristica do
setor em que atua, pode trazer vantagem para aizagdo. Kaplan e Norton (2000) acrescentam
que o valor criado para o cliente deve estabekecenexdo do processo interno da organizacéo e
a melhoria dos resultados financeiros.

Prahalad e Hamel (1994) apontam que o entendintastmecessidades dos clientes esta
associado as possibilidades tecnologicas e a cauecie velocidade de inovar. Este € um dos
sentidos que as organiza¢des devem direcionar ceuapeténcias essenciais para formularem
suas estratégias.

Porter (1987) definiu que ae$séncia da formulacdo estratégica é lidar com a
competicdo’ Para este pesquisador, quaisquer forcas, quempddealguma forma deslocar o
desempenho da organizacdo de maneira a oferecésgeas ou desvantagens, podem ser
entendidas como competidores potenciais e devemanpo, serem consideradas quando da
formulacdo da estratégia.

A formulacdo da estratégia ndo deve ater-se, gort@penas no ambiente interno da
organizagcdo (cadeia de valor), sobretudo deve dersi as forgcas que tensionam a
competitividade e que podem levar a estratégiasamas$so.

Gavetti (2005) parte da premissa de que a formaldgdestratégia pressupde mudangas
gue por vezes sdo drasticas. E, toda mudanca ggsténcias que dificultam a implementagéo
das opc¢des estratégicas adotadas. As organizalgiiesgam as conversdes de idéias, crencas e
suposicdes em busca de vantagens competitivasnfdate, uma das maiores dificuldades esta
no que este pesquisador convencionou chamar decianéognitiva”, isto é, a incapacidade de
aceitar a mudanca ou de ndo reconhecer o momendalatar novas maneiras de realizar as
atividades na cadeia de valor.

A figura 2.2 sintetiza o conceito de Porter (19&9ntudo, a pesquisa levada a efeito para
esta dissertacdo identifica uma outra modalidadeodepetidor, que se refere as empresas do
mesmo grupo que competem entre si pelo fluxo destimento e que foram incluidas na
categoria de competidores internos.

Davenport (2006) e Hamel e Prahalad (2005) aporgam além do foco na gestao
institucional (operacional e financeira), a forngdla e desenvolvimento da ferramenta de gestéo
adequada para o desdobramento da estratégia aansidela, os ativos intangiveis relacionados

com o conhecimento, tais como, o talento , a viddde e a lideranga.
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COMPETIDORES NTRANTES
INTERNOS

PODER DE ) PODER DE
BARGANHA DOS Cadeia de valor BARGANHA
FORNECEDORES Inddstria de autopecas DOS CLIENTES

(commodities) ﬁ (Montadoras)
COMPETIDORES RODUTOS E
TRADICIONAIS SERVICOS

SUBSTITUTOS

Figura 2.2- TensGeccompetitivas no ambiente concorrencial das orggoes

A formulacédo da estratégia deve considerar as peiciades, a autoridade e autonomia
das diversas operacdes que podem compor uma agaajza que a reversibilidade dos efeitos
de uma estratégia mal formulada pode levar anosxténso processo de tomada de deciséo,
especialmente quando ha centralizagcdo desse puude, impedir que as organizagdes reajam
rapidamente as mudancas de demandas do mercadgeesgtugm e comprometam sua vantagem
competitiva (GAVETTI, 2005).
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2.1.5 Difuséo da estratégia

A estratégia deve ser dinamica e fluidica e issdad para o vigor dos resultados e da
sustentabilidade da vantagem competitiva e, o rpeio qual a estratégia se movimenta é
constituido pelas ferramentas de gestdo. Contwdacionar a tomada de decisédo baseada em
ferramentas cientificas ndo representa, definiterga novidade no mundo dos negoécios
(DAVENPORT, 2006).

A difusdo da estratégia pressupde o estabelecindmntiundamentacdo cientifica com
métricas para avaliar o desempenho, a aplicac&olegéo dos resultados. E correto afirmar que
0 método que preside as decisdes e difusdo do maldele-se primar pela simplicidade de
conceitos e aliar as competéncias humanas como dmggocesso que incentive e apdie o
trabalho em equipe. Isso requer precisa leituraeat@rio competitivo, internos e externos da
organizacéo e a elaboracédo de estratégias clanasnamlidas de desempenho que abranja toda
amplitude da organizagédo (DAVENPORT, 2006; KAPLAN@RTON, 2000; OHMAE, 1988;).

N&o se concebe plenamente uma estratégia semaopasnento claro do foco ou alvo,
sem uma metodologia de difusdo sistémica, sem géadite ferramenta de gestdo dentro de uma
abordagem cientifica e sem recursos tecnologicas mpssibilitem sua replicacdo. Dai a
necessidade de se estabelecer a correta distimiéo estratégia e ferramentas de gestdo. A
velocidade em que se converte estratégia em acdoparticularidade como se aplicam as
ferramentas de gestéo para seu desdobramentoatsdiesfdistintivos que conferem vantagem
competitiva (HAMEL, 2006).

A Ultima parte da revisdo acerca de estratégia aepetitividade organizacional,
considera a adocdo do método de medicdo de deskaparpartir deste ponto, o ciclo da
estratégia serd completado com o a aplicagcdo datéggh. O método escolhido para
fundamentacéo teodrica foi Balance Scorecarccomo se vera nos tépicos seguintes desse

capitulo.

2.1.6 Método de Medicdo de Desempenho da Estratégia

Um sistema de medicdo deve estar alinhado com msidades estratégicas da

organizacdo e deve considerar aspectos financeiroperacionais, tanto no ambito interno,



19

quanto no externo da empresa e afeta fortementanpartamento das pessoas envolvidas no
processo de difusdo e monitoramento da estratégiaufada (KAPLAN e NORTON, 2000).

A métrica do desempenho deve ser relacionada, dedwon com aspectos da satisfacéo
do cliente, tais como, tempo de ciclo de entredaxilfilidade, pontualidade, seguranca,
confiabilidade, capacitacdo dos funcionarios, iigdeee agilidade. Por outro lado, a relacéo se faz
pelos aspectos operacionais e financeiros, taisocanprodutividade, qualidade do produto e
servico e adicdo de valor e resultados financdl&sSUS, 2003; SILVA, 2006; O'TOOLE e
DONALDSON, 2002; KAPLAN e NORTON, 2000).

Assim, a elaboracdo de um sistema de medicdo demgesho deve levar em
consideracdo trés componentes: “Metas a seremiddB)gTempo para que as metas sejam
alcancadas; Regras sobre uma ordem de preferéasiandneiras de se chegar ao resultado”
(SILVA, 2006).

Pires (2004) argumenta que os indicadores ou sisteende desempenho sdo levados a
efeito com vistas as oportunidades de melhoriaara pustentar a tomada de decisdes. Entéo,
garantir o desdobramento para todos os niveis,ctam#o este processo, seja dentro ou fora dos
limites da organizagdo (a montante, em todo o ggure a jusante) é fundamental para o sucesso
de um sistema de medigédo de desempenho no cownt@xgestdo da cadeia de suprimentos. Para
este pesquisador, as fronteiras da competicdo pextram os limites das organizacdes
isoladamente e “ocorrem cada vez mais entre capmdsitivas”.

Silva (2006) sustenta que a avaliacdo do desempesdpoer a caracterizacdo dos
enfoques e a definicho das dimensdes do desemp@aina. esta pesquisadora, as aliancas
estratégicas relacionam processos de cliente ededor, isto é, uma atividade do cliente pode
afetar os resultados do fornecedor e vice-versatamto, exigem medidas conjuntas de
desempenho. Os enfoques e dimensbes do desempenferem um gerenciamento do
desempenho mais eficiente e abrangente.

Baseando na revisdo bibliografica efetuada poraS(R006), pode-se indicar varios
modelos de gerenciamento de desempenho. O quadresme alguns desses modelos:

Silva (2006) propds uma sistematica para o gersraito do desempenho das parcerias
estratégicas entre cliente e fornecedor, hieraagaiz pelo método de decisao multi-critério, AHP.
Tal proposta utilizou, como estudo de caso, a dgzggéo objeto da aplicagdo do modelo

desenvolvido por esta dissertagao.



Quadro 2. Modelode gerenciamento de desemep

20

Enfoques

Modelo

Caracteristicas

Alinamento

Capacidade de reportar (
objetivos estratégicos da
organizagéo

L

s MMD - Matriz de

Medicao de Desempenlj

Desdobramento vertical das medidas de desem
e integracao horizontal entre as fungdes

Abrangéncia

medi¢ao

Dimensé&o do sistema d¢ Modelo de Bowersox €

Closs

Examina o monitoramento do desempenho logi
pelas perspectivas: Interna, externa e abrangén

Relaciona indicadores d

D

Avalia o desempenho sob 4 perspectivas:

face a dinamicidade dag
organizacbes

Equilibrio natureza financeira com ¢s Balance Score Card |Financeira; Cliente; Processos Internos;
nao financeiros Aprendizado e Crescimento.
Avalia o impacto do sisten . . .
P ZPG - Zigon Performanddledidas de desempenho que geram aprendizag
Comportamento| com o comportamento dds ;
] Group para os envolvidos
pessoas envolvidas

Capacidade de renovacagp e

Dinamismo flexibilibidade do sistemg IDPMS - Integrated andMonitoramento continuo de: mudancas internas

Dynamic Performance
System

externas; Revisdo dos objetivos; Desdobrament
estratégia

tico

Cia

p da

Planejamento

Andlise de utilidade e
adequacéo do sistema d
medi¢ao

SCD - Séte Crtétios dg
Desempenho

[¢)

Enfatiza o planejamento para melhoria da
performance e sistemas de medi¢do

Integragéo Intern

Relaciona o sistema de
medicdo da cadeia de va

-

SMART - Strategic,

Measurement, Analysid

anda Reporting
Techinique

or

Modelo baseado nos conceitos da Qualidade Tq
da Engenharia Industrial e do Custeio Baseado
Atividades

tal,
em

Integragéo Extern|

Gerenciamento conjunto ¢
Fparcerias inseridas na cag
de suprimentos

SCOR - Supply Chain
Operations Referenceq

Integra conceitos de reengenharia de processos
empresariaishenchmarkinge da medigao iter-
funcional.Alinha ativos, custos, confiabilidade,

responsividade e flexibilidade

Fonte: Adaptado de Silva (2006)

O modelo de Silva (2006) subsidiou o gerenciamdotdesempenho da parceria levada a

efeito nesta dissertacdo, no sentido de hierangagzaimensdes adequadas para a construcao de

um sistema de desempenho. A sistematica permitgifidar as medidas de desempenho e sua

ordem de relevancia para a parceria, focando atiehto com o0s objetivos estratégicos e

integracao entre as partes envolvidas. Segunda G006):

[...] a premissa basica dessa sistematica coraistalinhar todas as medidas
adotadas com a estratégia de cada empresa intedeaderma que sejam
direcionadas para o alcance dos objetivos espei@mosa parceria. 1sso ndo
contribui apenas para a alavancagem da empresap ¢também para a
alavancagem da prépria parceria.

O desenvolvimento desta dissertacéo, no que taagécacio de uma sistematica de

medicdo de desempenho, preocupar-se-a4 com os @speetodologicos e rigor para 0 emprego
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dos indicadores, considerando o alinhamento, abrenig equilibrio, comportamento,
dinamismo, planejamento e integracdo, face as @etisps produtivas e financeira, do cliente, do
processo interno e do aprendizado e crescimensimAss indicadores seréo testados e avaliados

guanto ao grau de prioridade e importancia paesoltado pretendido.

2.1.7 Aplicacdo da Estratégia atravésBlmlance Scorecard — BSC

O modelo de gestdo de suprimentos, proposto nestarth¢do tem como esséncia um
indicador quali-quantitativo de natureza heurispesa medir o desempenho da relacao cliente-
fornecedor e interpretar, economicamente, o relaciento através de um processo analitico para
tomada de deciséo (inteligéncia organizacional)ac®nsequente influéncia para adequacéo da
medida de lucratividade, da qual, a engenharigiata entre cliente e fornecedor € causa.

Os aspectos quantitativos estdo relacionados codingnsdes tangiveis, financeiras e
operacionais. J4 os aspectos qualitativos est&wioahdos com as dimensdes intangiveis,
colaboragdo, confianga e comunicagdo dentre ouftasa a elaboragcdo do modelo serdo
utilizados os enfoques d®alance Scorecard

O Balance Scorecarébi desenvolvido pelo Instituto Nolan Norton, e892, e difundido
pela publicacédo do livrdMeasuring Performance in the organization of theufe: a researche
studyde autoria de Kaplan e Norton.E5Cfoi concebido para entender como as organizagoes
passaram a criar valor ao considerarem outras démpas, além das financeiras. Esta
metodologia baseia-se na missdo e visdo estratdgi@npresa e, por isso, abrange mais que
medidas financeiras e ndo financeiras ao focarctspetangiveis relacionados com a criacao de
valor para os clientes.

Kaplan e Norton (2005) relatam que as métricasdi@this de desempenho financeiro
foram, largamente, Uteis na era industrial. Contedims ndo sdo mais suficientes face as novas
habilidades e competéncias que as organizacOes ast@imente buscando dominar. Para estes
autores, tanto os gestores, quanto os pesquisaderdggicam um hiato existente entre as areas
financeiras e operacionais.

Kaplan e Norton sustentam, ainda, que os gestoeedefendem as métricas operacionais
partem da premissa de que os resultados financeffosefeitos dos resultados operacionais.
Quanto mais eficientes e melhores forem os resadtageracionais, melhores seréo os resultados
financeiros. Isto € uma visdo reduzida da compiedde causa e efeito existente numa
organizacdo. Nem sempre estas premissas sao vieadagle@ impacto financeiro pode ser fatal

para o negocio.
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O BSC reune, em simples relatérios gerenciais, muitcmmehtos aparentemente
discrepantes da pauta competitiva das organizag@esociar as medidas operacionais com
eficacia financeira permite aos gestores contmlavitar que uma area acabe subsidiando outra
area e provocando queda de rentabilidddade off$. Dado a definicdo da estratégia da empresa,
em termos de visdo e missdoB8Cpode ser implementado a partir das perspectivasnidas

no quadro 2.3.

Quadro 2.:= Enfoquespara apliccdo da estrégie

Modelo de Negécio Equilibrado basedoB®C

Perspectiva Fianceira Perspectiva Cliente
Metas Métricas Metas Métricas
Sobreviver | Fluxo de caixa Novos % Vendas por novouytdamd

Produtos | % Vendas por cliente
Sucesso | Relatorios trimestrais

Resultado operacional Fornecedor Entrega no prazo

e crescimento por divisdo confiave] (estabelecido pkénte)
Prosperar | Maior partic. Mercado Fornecedor % de @&ohave

Maior retorno investimento preferidol Melhores cliedtaves

Maior retorno sobre vendag
Parcerias c// Numero de esforgos de
cliente engenharia integrada

novacao e Aprendizado

Perspectiva Interna

Metas Métricas Metas Métricas
Capacidadg Geometria da manufatura Lideranca Temges#mvolvimento
tecnoldgica| versus competicdo tecnolog|ca de novasdes
Excelencia | Ciclo de processo, custo Melhorias  Mdéake do tempo de
de manufat| por unidade, eficiencia manufatura pracess
Modelo de | Eficiéncia da engenharia Foconp % produigis vendidos
produtivid. produto | (80% de vendas)
Introducéo | Tempo real da introdugéo Time t Introdugdos produtos
novos prod.| versus planjeado markeT versus competicao

Fonte: Kaplan e Norton (2005)

Parece ser consenso entre os pesquisadores, o@tassda organizagcdo devem ser claras
e inequivocas para garantir o desdobramento paiss tos niveis da organizacdo ou para as
diversas divisdes das corporacdes (GOOLD e CAMPBEL487; HAMEL e PRAHALAD,
1990; JESUS, 2003; POPADIU# al, 2005; PORTER, 1996; SILVA, 2006).

O esquema organizado pd&C por reunir as métricas de processo e financeieaece
as caracteristicas que orientaram a formulacaoattelo proposto nesta dissertacao.

Kaplan e Norton (2000) sustentam que sem uma ‘diséia e informacdes detalhadas, as

pessoas envolvidas no processo de desdobrameptw&cao da estratégia falham na execucao
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de seus planos e, conseqiientemente, da propadegsrde negocio. Para tanto, desenvolveram
um mapa estratégico fundamentado nos enfoquBSapara desdobramento da estratégia.

O método preconizado por Kaplan e Norton (200Q) sélizado para alinhar as metas do
indicador da relagéo cliente e fornecedor, objetsteltrabalho, com a meta da organizacdo onde
esta sendo aplicado.

Popaiduket al, (2005) argumentam que o aprendizado e crescim#ssopessoas da
organizacédo sao o alicerce da construcdo da ewnhrganizacional. A base @5Cé que toda a
estratégia da empresa seja construida alicercal@essoas, atraves de seus conhecimentos e
aprendizados. E neste sentido que se desdobradiimp topico deste capitulo, que abordaré a

competicdo baseada em andlise e capacitacdo daape® ambiente organizacional.

2.2 A Competicdo Baseada na Analise

Davenport (2006) assevera que ndo basta selecior@pu mais competéncias essenciais
para o jogo competitivo. As organizacdes estao edemago em niveis de igualdade, em termos de
capacidade de investimentos, historia, reputagécnotogia e inovagdo. O fundamento da
competicdo classica foi definitivamente deslocadasevantagens geograficas e protecdo de
mercado ndo existem mais. Inovacdes evolucion&magprodutos e servicos sdo prontamente
copiadas e estdo cada vez mais dificeis de serertida® Portanto, ndo séo fontes de vantagens
competitivas sustentaveis (DAVENPORT e HARRIS, 2007

O mote estratégico para alavancagem da vantagerpetitia reside nos processos de
negocios de alto desempenho. O desempenho est@adssainteligéncia analitica isto é, a
utilizacdo intensiva de dados, andlises quant#afiestatistica, modelos preditivos e gestéao,
baseadas em dados cientificos para tomada de aebig&/erdade, 0os gestores nunca estiveram
sujeitos a uma massa critica de informacéo tadmdequanto nos dias atuais (DAVENPORT,
2006; KAPLAN e NORTON, 2000).

Os aplicativos analiticos variam de ferramentaatissicas e de otimizacao relativamente
simples (Excel), até pacotes sidtwaressofisticados, como é o caso linitab e Christal Ball,
até recursos mais abrangentes tidos como intelgémeganizacional SAS, Cognos,
BusinessObject®e modulos analiticos e de relatérios de grandganizacdesAP e Oracle

Davenport (2006) argumenta que as organizacdes bgigeam o maior nivel de
lucratividade requerem dados detalhados sobre aigim do ambiente de negdcios e a
localizacdo da propria empresa dentro dele. Taigresas precisam de analise profunda dos

dados para modelar este ambiente, prever as c@rsegs de acdes alternativas e orientar a
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tomada de decisdo dos gestores. Este pesquisadsificbu dentro do espectro analitico, cinco
estagios da competicdo baseada em analise:
1. Empresas que enfrentam barreiras técnicas @ipagéonais e se concentram em
implantar a funcionalidade basica de transacaqyiatla e estdo longe de se
tornarem concorrentes baseados em andlise. Esteepsar o perfil da maioria das

organizacoes;

2. Organizagbes que concentram a competitividadeda®m em analise em funcdes
ou unidades especificas. As atividades baseadaanalise produzem algum
benéfico econdmico, mas ndo o bastante para adetstratégia da empresa.
Normalmente sdo organizacdes cujos executivos resnicarecem de visao de

competicdo baseada em andlise;

3. Organizagbes sem a visdo concretizada, istopésaa de alguns executivos
seniores possuirem capacidade analitica e foremtagdo para o resultado, ha
niveis diferenciados de autonomia entre as unidadpsuca cooperacao entre

elas;

4. Organizagfes que adotam a abordagem analitasanetessitam de maior énfase
e foco para concluir as etapas integralmente. Estgzesas parecem adotar a
estratégia de competir, usando analise de fortasiseamentos pessoais com 0s

clientes e estdo proximas da utilizacdo plena destsatégia;

5. Organizacgfes que de fato pertencem ao grupoayupetem baseadas em andlise.
Adotam esta abordagem como primeira dimenséo égisatia companhia. Estdo

comprometidas com as ferramentas analiticas ens slaiveis.

A competicdo analitica foca os relacionamentos amen clientes, fornecedores e
competidores e pode abordar as competéncias couisigEp, satisfacdo dos clientes, lealdade,
longevidade do negdcio e lucratividade. Aborda ajimibvos mercados, posicdo da organizagao
no setor em que atua, imagem, reputacéo e valoradea. A capacidade de coletar, armazenar,
processar, reter, recuperar e analisar dados eameok velocidade difunde o conhecimento
corporativo e pode gerar vantagem competitiva (GRE®07; HERSCHEL e JONES, 2005).

Davenport e Harris (2007) defendem que o pragmatidan competicdo baseada em
andlise reside na meritocracia. Ao aplicarem feeratas cientificas para anélise quantitativa, as
organizacbes expdem seus resultados sem reseavds, gara o nivel de desempenho dos
negocios quanto das pessoas, independentementeedala funcdo que ocupam. A relagcédo de

onus e bdnus também é uma caracteristica da oagdoizanalitica.
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Dentre os varios fatores que sustentam a capacidadeorganizacdes competirem
apoiadas em andlise de dados, pode ser destacadouencdo de fortes relacionamentos entre
cliente e fornecedores, sendo que o relacionantEntmnfianca parece ser critico para o sucesso
da estratégia de aumento da capacidade compébAIENPORT, 2006).

Esta abordagem se faz necesséaria para enfatizacessidade de desenvolvimento da
capacitacdo das pessoas em sustentar o empregarrdmdntas cientificas para tomada de
decisédo utilizada no desdobramento da pesquisaydqudo desenvolvimento do modelo de
gestao proposto. Tal capacitacdo, atualmente, gedeonsiderada como fator critico de sucesso
da estratégia competitiva, que depende do fatoahorpara seu desdobramento, portanto, seréo

explicados nos proximos subtopicos.

2.2.1 A Capacitacédo das Pessoas na Difusdo ddéeserale Competitividade

A capacitacdo das pessoas é condicdo fundamental gasucesso da estratégica,
sobretudo na fase de elaboracdo e difusdo da masnti@ngo de toda cadeia de valor e de
suprimentos. A competitividade se relaciona conumgimento de profissionais mais criticos e
melhores preparados para auxiliar na tomada des&teciPara o propdsito da estratégia
organizacional, ndo ha maneira mais eficaz de dapapessoas, sendo pela geracdo e
compartilhamento de conhecimento (DAVENPORT e PRKISA998; DAVENPORT e
HARRIS, 2007).

Davenport (2006) sustenta que ao desenvolverens& \de competicdo baseada em
andlise, isto é, tomar decisdes sustentadas ems,dadoorganizacbes devem intensificar a
capacitacdo dos agentes envolvidos no processo otlta,c manipulacdo, interpretacéo,
sintetizacdo e fornecimento de dados. Esta cagaoitdeve observar a esséncia do negdécio e o
ambiente em que a organizagao se insere.

Hamel e Valikangas (2005) abordam a resiliénciaac@mncapacidade de se adaptar a
situacdes extremas de forma rapida e sem alteras®esciais das competéncias individuais e
organizacionais. Para estes pesquisadores, ja asla ter capacidade, é preciso modificar as
prioridades para manter a relevancia da estratégga. exige transformacdes profundas nas
competéncias, nos relacionamentos e no comportament

Segundo Vieira e Garcia (2004), o investimento agacitacdo dos funcionarios, a partir
da educacdo continuada e de acumulacdo de conmesneproporciona um corpo de

profissionais melhor preparado para enfrentar g€egias analiticas nas organiza¢des. Um dos
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efeitos dessa acdo é a maior satisfacdo dos furmenque recebem informacées com maior
qualidade e executam suas funcdes com mais segui@plicando o conhecimento adquirido de
forma mais inteligivel. A capacitagdo também canfmaior respeitabilidade entre os individuos,
cria a nocdo da meritocracia e desenvolve as Hab#is conjuntas, ao interagir entre si,
estabelecendo valioso ativo de conhecimento pargamizacao.

Vieira e Garcia (2004) sustentam que uma nova @mdcede gestdo de pessoas surgiu,
fundamentada em novos métodos que abordam questdes cultura e comprometimento
organizacional e visam capacitar as pessoas pameb@nte competitivo em que as organizagdes
estdo inseridas. Este ambiente ndo exige apemasifitar a aprendizagem continua, geracao de
novos conhecimentos e mudancas nos sistemas iegmlihas, sobretudo, desenvolver uma nova
maneira de pensar a organizacao e o individuo.

De acordo com Silveira (2004), as questdes gersneiapressdes provenientes do
mercado forcaram as organizacdes a investirem pacitacdo de seus funcionéarios. Este
pesquisador argumenta que existem correlacfesvagséntre capacitacdo de funcionarios com
aumento da produtividade e capacidade competitiva.

Davenportet al (1997) defendem que a capacitacdo dos individugs dbservar o
sentido pratico da gestado de conhecimento. Paes pssquisadores, a difusdo dessa capacitacdo
dentro da realidade da organizacédo devem considgiseguintes fatores:

a) Estabelecer uma conexao entre a capacitacadesempenho econdmico;

b) Definir foco ou infra-estrutura organizacionaéenica,

c) Criar estrutura de conhecimento flexivel e pahada;

d) Desenvolver uma cultura positiva que motive ompartihamento da
aprendizagem e néo restrinja as iniciativas ddmthadores;

e) Adotar uma linguagem clara e direta sobre gsgstas de capacitacao;

f) Adotar praticas motivacionais para os diferemtie®is dos funcionarios;

g) Criar multiplos canais para difusdo do conheaiime

h) Garantir o apoio do alto comando da organizag&oprogramas de capacitacao.

Senge (1994) preconizou no entanto que, na prgiessoas altamente capacitadas nao
implicam necessariamente em pessoas competerfieazes para o negocio. E preciso, portanto,
conjugar a capacitacao com atitude, iniciativagusenga (dominio) e valores relacionados com o
comportamento, tais quais, honestidade, lealdaglice dentre outros. Essa combinacdo parece
ser a receita para o sucesso de qualquer progrecepdcitacdo dos individuos.

Essa parte da revisdo bibliografica é relevantespobsidiar a elaboracdo do modelo de

gestao de suprimentos e indicador da relacao eligrge e fornecedor, objetivo deste trabalho, ja
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gue ambos objetivos estdo fundamentados na el@meadifusdo de estratégia competitiva para
as organizacoes. Portanto, estdo alinhados coclads estratégia e, conseqiente, dependéncia

de pessoas para seu desdobramento.

2.2.2 Ferramenta de Gestéo para Auxilio na Tomad2edisao

A titulo de contextualizacédo e coeréncia com o @sap deste trabalho, serdo alinhadas,
de forma sucinta, pelo menos trés ferramentas std@@rientadas para a competéncia analitica
para auxilio na tomada de decisdo. Isto é relevpata o tratamento dos dados coletados na
pesquisa, que exigem sustentacdo analitica e pgm validacdo do modelo, a difusdo da
estratégia da relacéo entre cliente e fornecedos, afeitos tanto no &mbito operacional quanto no
financeiro. Tal visdo é fundamental para a sustéotalo argumento apresentado na elaboracao
do modelo proposto, objetivo deste trabalho, queamd a Programacéao Linear (PL), o método
AHP, analise econdmica deterministica e conceitfiudte de caixa descontado para a respectiva

métrica do desempenho da lucratividade. O desd@rtndesse topico considera:

A - Programacéo Linear

Ehrlich (2004) sustenta que a Programacédo Linely éPum método matematico que
fornece modelos deterministicos, normativos e aamies. O foco deste método € a solucdo de
problemas estruturados, matematicamente, a partiatlireza combinatéria das solucdes étimas.
Trata-se de uma ferramenta cientifica que auxdidtomada de decisfes. O objetivo da aplicacédo
da PL dentro de uma organizagdo, a partir de uretragdo matematica ou funcéo objetivo, é
buscar o lucro médximo ou custo minimo.

As relagbes matematicas sdo todas lineares e dueate as analises das solugbes séo
padronizadas e repetitivas, mesmo para os maissdweroblemas. O foco desse método € a
solucdo de problemas estruturados matematicamergarta da natureza combinatéria das
solucbes otimas (EHRLICH, 2004). Este autor argumeainda, que a PL é uma ferramenta
cientifica que auxilia na tomada de decisfes, qouijoxipais elementos podem ser identificados
na seguinte sequéncia:

1. Variaveis de decisdo ou atividades(geralmente negativas);

2. Recursos escassos ou elementos restrillyps
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3. Coeficientes tecnoldgicos ou utilizacdo de regsipor unidade de ativida@;j ;

4. Equac0es das restricdes;

i)a11>(1 + a:I.2 + XZ + a13x3 < Bl

ia, X, +a,, +X,+a,X,<B,

“I )a31X1 + a’32 + XZ + a’33x3 = B3

5. Beneficios (ou prejuizos) unitaries utilizados na funcao objetivo;

6. Funcéo objetivo que é o critério para seleciansolucao 6tima a ser maximizada
ou minimizada:

Z = Clxl +C2x2 +C3X3

7. Variaveis de folga X;,) ou de excessoX,,). Tais variaveis sdo sempre nao

negativas, adicionadas ou subtraidas as restygdasguala-las. No item 4 acima,
a terceira restricdo € uma igualdade, portanto,h@oazao para acrescentar as

variaveis de folga ou de excesso. J4 as duas pasmeecessitam serem igualadas:
a,X; +a,+ X, +a,X;+ X, =B
ia, X, +a,, + X, +a,X;+X,, =B,
8. As unidades: Cada termo da soma deve ter a masitade na funcdo objetivo.

Cada restricao pode possuir unidades diferentdsr{8ladas, peca etc.), mas cada

um dos termos da soma precisa ser consistente@nespectiva restrigao.

Em geral, o que se busca com o emprego da PL Bigésootima de um problema. Na
verdade, a solucdo 6tima € um problema combinatt&rioombinacdo de restricbes que define o
ponto 6timo (EHRLICH, 2004).

Feofillof (1997) argumenta que toda teoria da Rleduzida dos algoritmos d&auss —
Jordan e do método Simplex. Tal algoritmo transforma quat matriz dada em uma matriz
escalonada equivalente. O Simplex é a ferramerdizdéa PL que efetua a transformacao das
matrizes.

Para definicdo do ponto 6timo, cada restricdo dmritcom uma atividade (ndo negativa)

X, ou com uma variavel de folga (ou excessd) que formam a base da solucdo. Ja a

interpretacdo da solucdo Otima ocorre através déisando intervalo de validade da andlise
(amplitude) e o valor. Tal analise sempre se redevariacbes de um elemento de cada vez. A
analise mais importante € a que se relaciona cbralor sombra” ou valor de oportunidade dos

recursos escassos ou restritivos quando néo htmigar(EHRLICH, 2004).
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N&o é foco desta dissertacdo abordar com profuddids conceitos da Programacéao
Linear. Contudo, um breve arrazoado de seus peigcglementos e aplicacdo se faz necessario,
dado que essa ferramenta foi utilizada quando dpeearmaento das restricbes relacionadas ao
processo produtivo do cliente, onde o modelo dédgede suprimento e a métrica da relagao
cliente e fornecedor foram aplicadas conforme ebsgrvado no capitulo cinco (tépico 5.2) que

trata da andlise e tratamento dos dados coletadpssguisa.

B - O Método AHP (Analytic Hierarchy Process)

O AHP é uma metodologia multicritério de apoio maola de decisdo. Tal método de
andlise hierarquica foi desenvolvido por Saaty 7197

Saaty (1991) sustenta que as decisdes devem carsidediversos fatores que compdem
um problema, sejam eles quantitativos ou qualitativangiveis ou intangiveis. Trata-se de uma
relacdo mdultipla de critérios que empreende graudifieuldade a tomada de decisdo. O
fundamento do método é a decomposicdo da questahigrarquias através da abstracdo da
estrutura de um sistema que, como qualquer outtodoéle decisdo multicritério ndo oferece
respostas definitivas, mas apoio a tomada de decisa

Silva (2006) aponta que o AHP fundamenta-se no gi@umportancia de atributos
comparados em pares, segundo uma escala de impartasta pesquisadora sustenta, ainda, que
os elementos sao classificados segundo a interseladyrau de importancia e preponderancia de
um sobre o outro a partir da pontuagdo reversa).(Bxtabela 2.1 sintetiza o critério de
importancia entre os atributos. A ordem de priatela@os atributos estabelece a hierarquia de
importancia através da aplicacdo do autovetor.efanquizacéo ocorre através da decomposicao
da questdo em fatores num ciclo de diversos ni@isanqueamento de prioridades € obtido
através de uma matriz de comparacdes e da aplidacdiatovetor. A matriz € levada ao quadrado
e as somas das linhas sao, entdo, normalizadaprogesso de interagcdo continuada. A equagéao
2.1 (SAATY, 1977) ilustra o autovetor de dada nzatri

W =([]a)" @
j=
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Tabela 2.1- Escalade importancia do AHF

Intensidade Definicao Explicacédo
. A Duas atividades contribuem igualmente gara
1 Igual importancia -
0 objetivo
. A Experiéncia e julgamento favorecem
3 Fraca importancia — L ~
ligeiramente uma atividade em relacéo a gutra
. : A Experiéncia e julgamento favorecem
5 Essencial ou forte importan o ~
fortemente uma atividade em relagéo a oputra
A Uma atividade é fortemente favorecida e [sua
7 Importancia demonstrada N o
domin&ncia € demonstrada na pratica
. A A evidéncia favorecendo uma atividade s
9 Absoluta importancia . . ) )
a outra é a mais alta ordem de afirmacéo
Valores intermediarios entfe : . .
2,4,6,8 .. . Quando se deseja um maior compromisso
dois julgamentos sucessivps
Reciprocos
dos valores
acima
N Se a consisténcia foi forcada para a obtepcéo
Racionais

den valores numéricos para cobrir a mafriz

Silva (2006) sustenta que o autovetor define aalgeia para o conjunto de atributos,
devendo, portanto, ser normalizado para que o mralor encontrado seja igual a um. A partir da
normalizacdo do autovetor, 0 método AHP requerdisenda consisténcia dos resultados. Para
tanto, a equacao 2.2 define o autovalor que é adaelh consisténcia dos resultados (SAATY,
1977).

A =T.w (2.2)

max
Onde:

T é o autovetor normalizado e w é a soma dasaslda matriz de comparagdes

O AHP parte do geral para o mais particular e &apiio do método aborda trés fases:
estruturacdo hierarquica, julgamentos e sintesgudasdades. Montevechi e Pamplona (1999)
recomendam o AHP para auxilio na tomada de deatpdocasos como O proposto nesta
dissertacdo, que requer consenso entre dois elegadiaa de suprimentos sobre questbes que
abrangem fatores de processo produtivos e finaxeecorrentes da relagdo entre cliente e
fornecedor.

Apesar de seu viés subjetivo ou relativo, este deétauxiliou na hierarquizagdo dos

enfoques da parceria, segundo as opinides dosiasgias integrantes das organizagbes que
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participaram da pesquisa. Foi relevante sua aglecpara orientar a classificagédo das variaveis de

decisdo de processo produtivo e econdmico comergeno capitulo cinco (tépico 5.3).

C - Método de medicdo de lucratividade (Andlisedetinistica)

Kassai (2005) argumenta que o método essencial pardlio nas decisdes de
investimentos é a analise deterministica, considera Valor Presente Liquido (VPL), seguido
pela taxa interna de retorno (TIR). Para demon&eap investimento esta sendo rentavel, o
método de medicdo de lucratividag@&A™ (Econdmica Value Addetim sido empregado pelas
organizacgoes.

De acordo com Desai e Ferri (2006), a metodol&yf@d™ € uma marca patenteada por
Stern Stwart & CompanyA esséncia desse método € a métrica da constoucdestruicdo de
riqueza e é, tradicionalmente apurado, a partirldoo operacional liquido apds todos os
impostos, deduzido da remuneracdo de todos osemgénanciadores, inclusive dos proprios
acionistas e, considerando-se inclusive seis néeigscos. O resultado, quando positivo, indica
que apos saldar todos 0s custos operacionaissitogi recolhimento de impostos, remuneragao
do capital proprio e de terceiros, ainda hd umaasdb liquidez. Esse fenbmeno representa o que
se convencionou chamar de “criagdo da riqueza”.oBto lado, quando o resultado é negativo,
indica que ha “destruicéo de riqueza”.

Desai e Ferri (2006) aludem qu&WA™pode ser deduzido da equacéo 2.3.

EVAM =(r -c)K = NOPAT-CK (2.3)

Onde:

EVA™ =Economic Value Adde/alor econdmico agregado)

r = NOPAT/ K (Net Operational Profit After TaxeslRetorno de capital empregado
¢ = Custo do capital

K = Capital

A regra béasica desse método € buscar a maior reagdwe possivel para o capital
empregado. Nao basta apenas o VPL ser positivoexamplo, no fluxo de caixa descontado,
uma dada TMA do capital empregado na ordem de b%PL deve ser positivo de forma a
remunerar todos 0s custos operacionais mais essaQ&VA™ considera que qualquer recurso
empregado para execucdo de um dado projeto gei@eugortanto, deve ser considerado como
capital empregado para fins de remuneracao e iagd@de construcdo ou ndo de riquezas. Para
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gue haja construcdo de riquezas todas as fonteapitais empregadas devem ser identificadas e
ajustadas ao fluxo, de forma que, quanto maioa fwbra maior serd a construcao de riqueza e de
lucratividade da organizacdo (DESAI e FERRI, 2006).

A utilizacdo desse método de medicéo de lucratilddaa pesquisa deveu-se a relevancia
da interpretacdo econdmica do modelo de gestdopterentos e indicador da relagéo cliente e

fornecedor propostos.

2.3 Estratégias Competitivas na Industria Automobdésti

Este topico da revisdo bibliografica represental®m entre a teoria da estratégia
competitiva e alguns exemplos ja difundidos naamizacoes e, largamente, estudados no a&mbito
académico. Ndo é proposito aprofundar no detalhtomde tais estratégias, sendo que tal
abordagem é relevante para concatenar os efeitogdelo proposto neste trabalho, no contexto
da estratégia para aumento da capacidade competitiyue afetaram a cadeia de valor e de
suprimentos da industria de autopecas, objeto tlm@sPortanto, esta estruturado da seguinte

forma:

» Desintegragéo Vertical da Producao;
e Justin Time- “A Manufatura Enxuta”;

* Novos Arranjos de Producéo (Condominio e Consdvimdular);

2.3.1 Desintegracéo Vertical da Producdo Automobilistica

A producéo integrada verticalmente causa uma haikaacdo de seus ativos ou excesso
de estoques. Esses fatos combinados provocam daextempetitividade. Varios autores apontam
gue a integracao vertical iniciou sua decadénciarerados do Século passado, principalmente
com a estagnacdo da producdo em massa com Noi@asLiIsNo cenario, como sistema japonés
de producéo e a crise do petroleo de 1.973 (AMATEI @, 1993; FREDRIKSON, 2005; PIRES,
2004; WOMACK et al,1990).

Com o avanco tecnolégico e maior capacitacdo dogdedores no processo de producéo

da montadora, aliado a forte gestédo de qualidadatada para garantia do abastecimento, a partir
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de rigidos controles de processo produtivos despeceaomponentes, surge uma estratégia de
reducdo de custos e de aumento da capacidade dwapea industria automobilistica. Tal
fendbmeno foi caracterizado pela transferéncia dgpeténcia de se produzir pecas e componentes
para fornecedores externos a planta e ficou codbemdmo desintegracdo vertical (AMATO
NETO, 1993 e ABRAMCKZUR, 2001).

Inicialmente, essa transferéncia focava pecas epaoemtes de baixa complexidade
tecnologica para os fornecedores de primeiro fagelutopecas). Contudo a capacitacdo desses
fornecedores e a necessidade de reducao de cestosifam que as montadoras decidissem por
uma desintegracdo mais ousada, transferindo tamdéoompeténcia de produzir pecas e
componentes de alta complexidade tecnoldgica eadotnovos arranjos de producéo, pelo qual
os fornecedores passam a responder também pelageontios veiculos e, em alguns casos, até
pelo projeto dos componentes (FIRMO, 2005; GRAZIABD2004; LIMA, 2004; STURGEON,
2002).

Segundo Amato Neto (1993), a desintegracao venticde ser conceituada da seguinte

forma:
[...] € um movimento de reducdo do tamanho da eadeiatividades de uma
dada empresa, tanto no nivel administrativo (regwigiiniveis hierarquicos de
uma estrutura organizacional) como também no miggdroducdo, por meio da
reducdo e/ou, simplesmente, eliminacédo de algust®pale trabalho (AMATO
NETO, 1993).

Amato Neto (1993) argumenta, ainda, que a desintégr vertical levou ao
fortalecimento da inddstria de autopecas, que dedgru capacidade tecnoldgica e qualificacdo
organizacional e de producéo. E este o divisoraégico que a revisdo bibliogréafica buscou para
contextualizar o ambiente no qual o modelo propasste trabalho se fundamenta. Isto é,
estabelece 0 momento em que a industria de autopegeca a ganhar envergadura, em termos
de capacitacdo tecnoldgica e de competéndiasw-how.

No contexto do relacionamento entre cliente e foeder surge um aparato de normas e
regulamentos que delinearam as diretrizes paraa@doimento dessa relagao, principalmente no
gue tange as novas métricas de controle de probassadas nos preceitos da qualidade total e
sob a filosofialust-in-Time instituindo um novo paradigma de produc¢éo indalsfOMACK et
al, 1990).

Segundo Amato Neto (1993), 0 que gera a necessiiadsstratégias competitivas € a
ameaca da concorréncia e a necessidade permaeesgeodyanizacdes manterem-se tecnoldgica
e gerencialmente capacitadas, além de adaptadasont@exto mercadoldgico cada vez mais

orientado para o cliente. Portanto, novos produtosas técnicas, novos canais de distribuicéo,
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novas maneiras de influenciar a demanda do consunpdssaram a ser cada vez mais
estratégicos para as organizacoes.

A abordagem holistica da cadeia de suprimentos ritantg e a jusante reconfigurou o
padrdo de relacionamento entre as empresas e proywofundas mudancas nas tradicionais
formas de organizacdo industrial e de producdm |33r via de consequéncia levou ao
esgotamento do paradigma de producdo em massalgug#oestratégia competitiva. (AMATO
NETO, 1993, PIRES, 2004).

Segundo Kupteret al (1995, apud Bertolini 2004) estima-se que 60% % dd valor
agregado e do custo final de um veiculo sdo relstivfabricacdo de componentes e pegas a
desintegracéo vertical, as montadoras adotarartraégga de transferir competéncias de projeto,
confeccdo e abastecimento de pecas e componerdes. t&hto, varias atividades foram
redistribuidas & montante concentrando suas egaatém suas competéncias essenciais, tais
guais a marca propriamente dita, projeto, montageemda e distribuicdo de veiculos
(BERTOLINI, 2004).

O efeito da desintegracédo vertical da producaarfta expansao da industria de autopecas
e o surgimento de um mercado potencializado pelaerdracéo de grandes grupos empresariais.
Essa evolugdo ndo ocorreu de um momento para 0,dampouco o comportamento das
empresas se deu de forma analoga em todos os rmercad

A revisdo bibliografica desta dissertacdo contdidaaa evolucdo da industria de
autopecas a partir da difusdo desse fendbmenogteijo estabeleceu uma nova abordagem desse
setor que passou a receber uma demanda de prodotE concentrada nas montadoras. Isso
exigiu um redimensionamento das atividades, investtos e aprimoramento das competéncias
necessarias para oferecer produtos dentro dasifespgies projetadas pelas montadoras. A
industria de autopecgas foi forcada a buscar o atimeda capacidade de desenvolvimento
tecnologico através do emprego da gestdo da qdelittdal e desenvolver novas estratégias de

competitividade.
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2.3.2 A filosofiaJust in time

O foco deste topico limita-se a abordagem da filaslust In TimgJIT) sob a perspectiva
das estratégias orientadas para a operacdo e gwopesdutivo. O interesse central € o
fundamento dessa filosofia para a construcdo doeloatk gestdo de suprimentos baseado em
relacionamento de longo prazo entre cliente e twder. Tal modelo incentiva a reducédo de
estoques e de custos operacionais produtivos gemkaria integrada entre os parceiros. E nesse
sentido que o estudo busca subsidio na filosofia JI

A perspectiva do JIT identifica a eficiéncia comalguer acdo que busca a reducéo de
custos e o lucro s6 pode ser obtido por esse @é&wsto de manufatura ndo possui nenhuma
importancia para o consumidor. Por essa razao rtoroasto pela metodologia classica de analise
(Custo, precos de vendas = Lucro + custo realtedoespaco na filosofia JITA“questdo € se o
produto tem ou nao valor para o cliente. Se o pralfo for colocado em virtude do custo do
fabricante, os consumidores simplesmente ndo cadpréOHNO, 1998. p. 30).

Ohno (1988) estabeleceu uma andlise total de d#sperpela qual a maior eficiéncia so
faz sentido quando associada a reducdo de cuspos, ¢al eficiéncia s6 deve ser melhorada em
cada estagio e, ao mesmo tempo, para a empresawortudo. Para tanto, ele identificou pelo
menos sete classes de desperdicios que deveneséfigddos e eliminados: 1) superproducéo;
2) tempo disponivel (espera); 3) tempo de transpel}l tempo do processamento em si; 5)
estoque disponivel; 6) movimento; 7) producédo delyios defeituosos.

Os objetivos fundamentais do JIT sdo a qualidade feexibilidade, visando reduzir
estoques, eliminar quaisquer elementos que naaquegre valor ao processo (desperdicios),
manufatura de fluxo continuo, esforco de melhopnatioua para resolucdo de problemas e
desenvolvimento de fornecedores a partir da gestégrada. A chave do sistema de producgao
JIT esta na troca rapida de ferramentas (OHNO,)1988

De maneira convencional, o fluxo classico de préadugrnece materiais de um processo
anterior para o processo final. J& o fluxo do psscelIT considera que o fim da linha de
montagem € tomado como o ponto inicial e, issoctam que o material avance dos processos
iniciais até a montagem final propriamente dita {Q+ 1988).

A autonomacdo, pela qual é considerada a automegéo os fatores humanos do
processo, sem o qual ha elevado risco de se pradlefgitos em massa. Para evitar que pecas e
componentes sejam produzidos em escala com algundé erro, € instituido um poder ao ser

humano para provocar paradas de maquinas, assiomtpiéalha € detectada.
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Ohno (1988) argumenta, ainda, que apenas apés preensdo clara do problema é
possivel implementar a melhoria. Para tanto, é&ngerano deve estar treinado para distinguir uma
operacdo normal de uma anormal, para evitar a paadde defeitos, expondo o problema e
permitindo a melhoria do processo e consequentgéedde custos.

O método de operacédo do JIT Kanbanque indica com precisdo e simplicidade “o qué”,
“quanto” e “quando” é preciso produzir. Trata-se fdeamenta de gestdo que opera todo o
sistema que orienta a retirada, movimentacdo, gémlle sinalizacdo para o processo de
abastecimento de uma operagao, a partir da neadssib cliente. A utilizacdo didanban
pressupbe um ambiente de producdo altamente réizam@m Aplica-lo ou utiliza-lo,
inadequadamente pode causar sérios problemas erdiesps para a organizacao, dado que essa
ferramenta controla o fluxo de mercadoria e produca

White e Prybutok (2001) e Chung (2002b) sustentame s praticas de gestao
fundamentadas no JIT ndo devem ser reduzidas seraamha estratégia de controle de estoque,
apesar de ser aplicavel na disciplina de logistitsies autores postulam que esse fendbmeno
organizacional geralmente envolve uma base largsistema de producdo e consiste de varias
praticas de gestdo associadas como fluxo eficimt@aterial, melhoria de qualidade, reducéo e
eliminacdo de desperdicios, reducéo de lote deupémde sistema de transferéncia de producgéo
por postos de trabalho, sincronizando o fluxo eaamentakanban,aplicando manutengéo
preventiva, melhoria na capacidade de colaboradooesros (Llet al,2005).

Segundo Kannan e Tan (2004), varias propostasrpeltzoria de desempenho da gestao
de operagcbes vém sendo abordadas, sendo que lpaniieate o JIT vem recebendo especial
atencao, orientando a gestéo de suprimentos eogestgualidade. O estudo efetuado por eles,
comprovou que héa forte interacdo entre estas n@soptas (JIT, TQM e SCM) e a integracao
efetiva da sinergia entre estas préaticas pode agvedpr e melhorar a posi¢cdo da organizagao.

Humphreys e Yeung (1998) apontam aplicagdo intanéssda filosofia JIT como
estratégia para a funcdo compras nas organizacoese fator de vantagem para reducédo de
custos, melhoria na qualidade de produtos e melasempenho na entrega independentemente
da distancia que separa clientes e fornecedores.

Womack e Jones (1996) sintetizam o pensamento d@sea sistema de gestio
fundamentado no JIT da seguinte forma:

[...] o pensamento enxuto é enxuto porque € ummafale fazer cada vez mais
com cada vez menos — menos esforco humano, mengzaegnto, menos
tempo e menos espaco — €, a0 mesmo tempo, apresén@da vez mais de
oferecer aos clientes exatamente o que eles dedejdrrambém é uma forma
de tornar trabalho mais satisfatério, ofereceffeedbackimediato sobre os
esforcos para transformar desperdicio em valoenEcontraste marcante com
reengenharia de processos, € uma forma de criar mabalho, em vez de
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simplesmente destruir empregos em nome da efiegl@ndlOMACK e JONES
(1996. p 3 e 4).

O JIT incentiva a integracdo das atividades daiaade valor estendida e motiva a
integracdo dos fornecedores e clientes. E, nesta@s, também inspira a constru¢do do modelo,
objeto deste trabalho, que além de emprestar fuedtm® do JIT, no tocante a estratégia de
engenharia integrada entre cliente e fornecedar igalucdo de estoque e de custos operacionais,
também oferece a métrica da relacdo entre cliefibenecedor e avalia seus efeitos no ambito

econdmico.

2.3.3 Novos Arranjos de Producdo (Condominio Imihlst Consorcio
Modular)

Toda avaliacdo decorrente dos trabalhos académicus a&mbito dos negdcios, parece
induzir a uma avaliagdo pela qual as montadorapreenonstroem mecanismos que permitam
atualizacbes estratégicas continuas. (AMATO NET@931 WOMACK et al 1993).
Confirmando esta légica, as montadoras vém adotanekiratégia de abastecimento através de
sistemas modulares e de condominios industriate. lBevimento redimensionou as estratégias
de relacionamento entre as montadoras e seus éolmies. A industria de autopecas teve que se
adaptar a esse novo perfil de relacionamento.ds&pu, desde a instalagdo de unidades fabris
proximas as montadoras ou €ef@ondominios Industriais” instituidos especialmente para
abastecer um complexo fabril de uma montadoraa &tétituicdo de novos arranjos de producéo
pelos quais os fornecedores assumem responsabiladzhl pelos abastecimentos e montagem
dos veiculos restando a montadora a responsal@lidadgestdo integrada e de sua marca e
coordenacao das atividades dos fornecedores. Traisj@ passaram a ser conhecidos como o
“Consorcio Modular” (FIRMO, 2005; GRAZIADIO, 2004; STEURGEON, 2002; ONG,
2002a)

Firmo (2005) aponta que o condominio industrigfiere-se a uma configuracdo que
congrega industrias, cujo objetivo € a otimizagipdtica, em termos de transferéncia de estoque
(movimentacdo e transporte) e econdOmica. Atravé&tedmeétodo ou estratégia de negocio,
algumas montadoras escolhem seus fornecedoresrpaycpie se instalam nas proximidades da
planta de montagem ou até mesmo dentro das depeasi@essas organizacoes.

Essa estratégia € caracterizada pela coordenaga@b da montadora, a quem cabe a
escolha de quais produtos serdo fornecidos, freigiée entrega, especificacdes técnicas,

projetos conjuntos, ciclo de vida do produto e préde contrato dentre outros.
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Na industria automotiva, a idéia serve para otimizarocesso de montagem do veiculo
com conjuntos de componentes pré-montados tambémartos de modulos ou sistemas. A
l6gica modular, na producéo baseia-se nos prireffiardistas” de padronizacdo e a agregacao
de tarefas (GRAZIARDIO, 2004).

Como a producgéo dos fornecedores é dedicada, eldszgm os componentes fora do
site e apenas montam os médulos dentro do cliente.cDel@ com os principios da producéo
enxuta, a montadora quer receber no ponto da bnda serdo usados e no momento exato de
utilizagéo (IT) ou quando o conteddo do modulo deve variar; gordoo modelo do veiculo a
entrega passa a ser sequenciddat(in sequience ou JI&8lém de ser exata e no momento de uso.
Firmo (2004) define a estratégia de modularidadeedainte forma:

[...] a modularidade, constitui-se em um dos ppaid exemplos de

relacionamento muatuo, pois € necessario estabelecea relacdo de

fornecimento ndo apenas com o fornecedor final ddute/ sistema, mas com
seus sub fornecedores. Além disso, internamentrsdis setores da empresa
(engenharia, qualidade, logistica, financas e cag)prparticipam da

administracdo do relacionamento com os fornecedores

Ferreira e Souza (1994) e Chung (2002a) citam aguoutras motivagcdes que podem
levar as empresas a adotar estratégias de teag@ioizno contexto da estratégia modular e de
condominio industrial, quais sejam: 1) reduzir essbperacionais; 2) reduzir o niumero de
assalariados; 3) reduzir a mobilizacdo sindical dwspregados; 4) reduzir a estrutura
organizacional; 5) agilizar a tomada de decisOemdhorar a qualidade dos produtos e servigos;
7) melhorar o nivel produtividade; 8) propiciar an¢amento da empresa em novos
mercados/atividades; 9) propiciar o lancamentoa¥®@s produtos; 10) facilitar a ado¢éo de novos
processos; 11) acompanhar as tendéncias mundBiseduzir custo de logistica; 13) reduzir
custos de compras; 14) incentivar investimentofuctos.

A implantacdo da estratégia de consorcio moduitaat cadeia de suprimentos. Portanto,
um fluxo logistico que nédo for robusto pode competentodo o sistema de abastecimento da
linha de montagem final. Varios autores apontamajuoenceito de montagem modular tem sido
aplicado dentro da organizacao, principalmentedmaas de plataforma, estratégia de compras,
compartilhamento de riscos financeiros, relacaardbalho, criacdo de conhecimento dentre
outras (FIRMO, 2005; GRAZIARDI, 2004; SALERN& al, 2002).

Fredriksson e Gadde (2005) postulam, ainda, sobrénflaéncia da estratégia
organizacional adotada no desempenho da montagelmlanoabordando as unidades modulares
executadas pela propria montadora e as produzidagomecedores em regime de parceria
interna (fornecedoon sitg ou externa (fornecedor instalado préximo a maorad

O processo deve assegurar que os modulos sejaradosrdentro do tempo preciso e que

as habilidades dos funcionarios correspondam altenmizel de qualidade, respeitando o sistema
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de planejamento, fluxo de materiais, tecnologiapdeducdo e organizacdo do trabalho. As
unidades modulares sdo normalmente decorrentesvitkades que agregam valor ao produto e,
por isso, alavanca a competitividade e pode aumargéiciéncia dos processos orientados para a
customizagcdo em massa (FREDRIKSON e GADDE, 2002).

Firmo (2005) argumenta, também, que o compartilmaonee informacdes, baseado num
relacionamento colaborativo entre as partes, & fd@osucesso para a estratégia do consércio
modular. Esta pesquisadora aponta ainda as vastageesvantagens desta estratégia apontadas
pela perspectiva da montadora. Quais sejam:

* Vantagens: 1) proximidade fisica; 2) facilidade de comunicg¢®)p maior
envolvimento dos fornecedores no processo; 4) nagdidade na solucdo dos
problemas como qualidade, suprimentos e engenharia.

» Desvantagens:1) necessidade de decisdo em conjunto; 2) geremnia de
diversas empresas num mesmo ambiente; 3) necessidadsinergia; 4)
possibilidade de competicdo entre parceiros; 5)stémcia de filosofia
individualistas de trabalho; 6) receio quanto ampgartilhamento de informacéao.

Chung (2002a) aponta que essa estratégia de paecde abastecimento permite que as
montadoras também explorem a capacidade de pesgudsaenvolvimento dos fornecedores,
incentivando a transferéncia de conhecimento eotegia através de aliangas técnicas ndo apenas
com o fornecedor modulista, como também com subtmdores.

As aliancas técnicas, para serem constituidaseexigapacidade de investimentos por
parte dos fornecedores. Isso ocorre principalmente situacdo em que os fornecedores
implantam unidades produtoras dentro da montadayasrcio modulares) ou instalam essas
unidades préximo das montadoras (condominios aededores), formando assim um suporte de
pesquisa integrado com engenharia e tecnologiandaos os elos envolvidos na parceria
(CHUNG, 2002a).

Chung (2002a) argumenta, ainda, que os fornecedigesm possuir um corpo de
engenharia altamente capacitado, capaz de gereroj@tos de produtos e componentes sem
buscar alternativas com subcontratagdo. Este oslaciento entre engenharias redunda em
solucdes técnicas que podem auxiliar no aumentaplacidade competitiva e evita o que o autor
chama de “caixa preta”. Entdo, para que a montatodique refém de um sistema rigido, deve
facilitar o fornecimento de informacdes ndo s6 mafarnecedor modulista, mas também para os
subfornecedores. Isto €, deve motivar a transparére relacionamento e a capacitacdo dos

agentes envolvidos no processo.
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Para atingir esse propoésito, as montadoras in@ntia permanéncia de engenheiros
residentes dos fornecedores, que colaboram, pon@ae com engenharia indireta, isto €, para
desenvolver os componentes dos modulos projet&@idd G, 2002a).

O consorcio modular € uma abordagem que influetotia a cadeia de suprimentos do
setor automobilistico e pode integrar a producabcatmente, s6 que pelo viés do investimento
compartilhado entre clientes e fornecedores. Coeneesd adiante, a estratégia aplicada para a
construcdo do modelo, objetivo desta dissertagdicaaa conceitos semelhantes ao utilizados por
essas abordagens sO6 que relacionadas ao abastecidennsumos produtivos indiretos e
prestacdo de servicos especializados, bem como efeiltss no processo e na métrica da
lucratividade no ambito da induUstria de autope@as. isso, € importante contextualizar tais
estratégias, através da pesquisa bibliografica,éstas ferramentas de gestdo orientadas para a
métrica do impacto financeiro e a estrutura daieadie suprimentos do setor. Este sera o tema do

proximo tépico.

2.4 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser engerdphrtir de duas dimensodes, a
operacional que trata da distribuicdo fisica dedptos e servicos e a estratégica que foca a
integracdo e a coordenacgdo da cadeia de suprimenéees do controle da demanda, capacidade,
planejamento de entregas e dos custos que envagsas atividades (BARU#@&t al 2002;
LUMMUS e VOKURKA, 1999; SENet al, 2003. O foco de interesse para este trabalho reside na
dimenséo estratégica da gestdo da cadeia de saposne

Choi e Krause (2005) argumentam que o0 aumento gacwckde competitiva das
organizagfes pode estar relacionado com o conhetorde sua cadeia de valor e ter capacidade
de manter uma boa gestéo da cadeia de suprimemesestéo inseridas.

A estratégia orientada para aumento da competiildd dentro das organizacdes de
manufatura, fundamenta-se na capacidade de estabala fluxo continuo de producao, desde a
capitacao de recursos materiais, alocacdo de imeaggbs e transformacéo desses recursos por
meio de um processo de agregacao de valores g@messes valores aos clientes (BALLOU,
1993).

As tensbes competitivas tém provocado importanteglamcas no comportamento
estratégico das organizagdes, tanto no ambitonmtquanto no externo. As possibilidades de

manter uma vantagem competitiva mediante a cap#eida inovar parece estar se esgotando ou
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ndo oferece vantagem competitiva perene (DAVENPQORIUG). A gestdo estratégica da cadeia
de suprimentos oferece oportunidade de desenvaapacidade competitiva pelo viés da

integracdo das atividades e do relacionamento eatcéientes e fornecedores.

2.4.1 Conceito Operacional da Cadeia de Suprimentagyistica

O avanco tecnoldgico vem proporcionando variasipilisades na troca de riquezas, seja
entre as nacdes ou entre as organizagfes empies&@ianivel de movimentacdo de bens
atualmente produzidos e distribuidos ndo tem pgarala histéria da economia mundial. A
necessidade de abastecimento e distribuicdo filgsses bens e servicos reconfigurou o cenério
logistico e geografico dos negdcios. Isso fez surgyas necessidades que também exigem maior
velocidade e eficacia na distribuicdo de bens wgEr a qualquer momento e em qualquer parte
do mundo (BALLOU, 1993; CHOI, 2004; HAMMEL, 20060ORTER, 1987).

A logistica empresarial € um tema vital para aaésfgia competitiva das organizacoes.
Antes, porque absorve consideravel por¢cao do iimvesto operacional das empresas. Depois,
porque reune atividades cruciais para o desenvehtone desdobramento das atividades da
propria organizacao tanto interna quanto externén@ALLOU, 1993).

A missdo operacional da logistica é colocar as agemtas ou servicos certos no lugar
certo e no instante correto e na condicdo desegadanenor custo possivel. Ballou (1993) sugere

a seguinte definicdo para a logistica empresarial:

A logistica empresarial trata de todas as atividade movimentagdo e
armazenagem, que facilita o fluxo de produtos desgento de aquisicdo da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assomoc dos fluxos de
informacdo que colocam os produtos em movimentoy ©o propdésito de
providenciar niveis de servicos adequados aostetiema um custo razoavel.
(BALLOU, 1993. p.24).

As atividades operacionais da logistica podem is&tidas em duas classes, as primérias
que envolvem o transporte, a manutencdo de estaguegrocessamento de pedidos e, as
atividades de apoio que envolvem a armazenagemarmuseio de materiais, a embalagem de
protecdo, a aquisicdo, a programacao de materaimmanutencao de informagdes. A figura 2.3
sintetiza o inter-relacionamento entre tais atigdeta relacionando-as com o nivel de servigo

esperado na logistica industrial.
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Figura 2.3 — Atividades logisticas primarias (Opearal)
Fonte: Adapte de Ballou (199

A classificacdo das atividades, segundo Ballou 3)198sta relacionada com o impacto
gque cada classe representa no custo total da éperdsg atividades primarias contribuem com a
maior parcela do custo total da logistica e tampéssuem carater essencial para a coordenacao e
0 éxito da logistica empresarial.

Pires (2004) ressalta que o advento e a difusditodafia Just in Timeomperam a viséo
estreita de que logistica deveria se concentraprazessos de expedicdo de produtos contratacdo
de servicos de transportadoras. Da mesma formagistita deixou de ser considerada apenas
uma atividade de apoio e se integrou a estratégiaultas organizacdes, focando ndo apenas o
processo de distribuicAo como prioridade, mas ratetp o elo montante ao processo. Para
algumas empresas, a obtencdo de vantagem comp@idtssou a ser alcancada através de ampla

visdo e aplicagdo de técnicas de processo logistico

2.4.2 Conceito Estratégico da Cadeia de Suprimentos

Porter (1987) argui que ao segregar a empresa ieidades primarias e de apoio, é
possivel estabelecer o foco de prioridades para pgédo as atividades que agregam maior
potencial competitivo e isso pode representar fdistintivo em relagcdo aos concorrentes. A
interacdo das atividades pode proporcionar melhedtados ao longo da cadeia de valor, tais
como, reducdo de custos logisticos, de custos dpees com maior aproveitamento dos

recursos internos e ferramentas de gestdo orienjaal@ aumento de produtividade e melhor
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atendimento aos clientes dentre outras acdes.uhafig.4 representa a cadeia genérica de valor
constituida por Porter (1987).

|A3 INFRA - ESTRUTURA DA EMPRESA
(@] GERENCIAMENTO DOS RECURSOS
| . M
o DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO A
L COMPRAS R
P G
R E
|
M Logistica | Operacdes| Logistica Marketing | Servigos M
A de e pés
R Saida Vendas Vendas
|
A

Figura 2.4 — Cadeia de valor
Fonte: Porter (198

Bowersox (1990) argumenta que as organizacdes delsaervar a interacdo ndo apenas
das atividades internas, mas motivar as exteroasy @s parcerias com fornecedores de insumos
e prestadores de servicos, bem como, estreitatacioramento com os clientes, visando a
satisfacao de objetivos fundamentais para o negt&longo prazo.

Silva (2006) ressalta que cada organizagdo compizeaadeia de valor distinta que se
relaciona com outra cadeia de valor, tanto a moatgnanto a jusante, provocando e sofrendo
efeitos dessa relacdo. Nesse sentido, um forneqextty atender a varias empresas, inclusive
concorrentes entre si, mas que representam cadeiaslores distintas. O cliente pode se
relacionar com varios fornecedores concorrenteBusaa de melhores vantagens competitivas.
Assim, quaisquer movimentacdes nas atividades @sserde uma cadeia de valor podem
influenciar os resultados de outra.

O conceito de concorréncia de ha muito rompeu gadrifadicionais acerca de
competidores diretos e expandiu a amplitude dar@rdmmpetitividade. Nao basta para as
organizacfes elaborarem estratégias que tenhato efgénas na cadeia de valor que lhes é
propria. E necessario expandir os efeitos dastégtas tanto para o elo a montante quanto para a
jusante da cadeia de suprimentos onde esté insesda parece ter sido a saida encontrada para
as organizacfes manterem ou expandirem seus nsgtecarordo com a vocagado e competéncias
que possuem (SILVA, 2006).

As estratégias de suprimentos, tais como, contt®leustos de logistica, novas fontes de
abastecimentos e parcerias com fornecedores passaréigurar como ponto de relevante
importancia para a competitividade das organizagé&sa perspectiva expansionista da cadeia de

valor pode criar sucessivos efeitos em toda cadeisuprimentos de um setor. Portanto, é
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fundamental que a visdo da gestdo recaia ndo aparas interacdo das atividades da cadeia de
valor, mas também sobre toda a cadeia de suprisa@ttiosetor em que a organizacdo esta
inserida (BRISCOEet al, 2001; COXet al, 2006; Llet al, 2005;LOCKMY Il e McCORACK,
2004; PIRES, 2004).

Gunasekaraet al (2004); Gunasekaran e Ngai (2005) argumentam dumaaestao da
cadeia de suprimentos comeca com parcerias e afi@stratégicas que promovem cooperacgao de
relacionamento entre organizacdes fornecedoraso(damie) e clientes (a jusante) ao longo da
cadeia. Isso permite quebrar barreiras interna®rganizagdo para aumentar o controle de
abastecimento e canais de distribuicdo de produsesvicos, visando entregar o maximo de valor
para os clientes. O processo basico da cadeiapiengmto estendida pode ser vislumbrado na
figura 2.5.

Briscoe et al (2001) tratam da influéncia das habilidades, comhento e atitudes
apropriadas para alcancar interagdo na cadeigpdiengmtos. Estes autores argumentam que pode
ocorrer uma relacdo de resisténcia na cadeia dergigos e, é freqlente, a cultura concorrente
que permeia os relacionamentos dominantes entngadss, isto €, um elo mais forte tem
dominéncia sobre elo mais fraco. Argumento em a@éiscia com o0 pragmatismo que Cousing

(2002) aponta em sua pesquisa sobre relacionamemti@sclientes e fornecedores.

Fluxo de Informagé&o
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o Final
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— )

—~ -
DISSERTACAO
Figura 2.5 — Processo de logistica integrada
Fonte: Baseado em Ball (1993) e Pires2004
Spekman (1998) demonstra que 60% (sessenta p@) ckad aliancas baseadas na gestao
da cadeia de suprimento tendem a falhar em deataréa dificuldade de se instaurar uma gestéo
gue relina competéncias e capacitacédo profissiomageal teor para todos os elos (interna ou

externamente) da cadeia.
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Li et al (2005) desenvolveram e validaram seis dimensdsspd#ticas de gestdo de
suprimentos, quais sejam: parceria estratégicafoamecedores; relacionamentos com clientes;
compartilhamento de informagfes; qualidade da mmé&g&o; praticas internas baseadas na
filosofia de producéo enxuta; logistica integradansferéncia e distribuicao).

Kannan e Tan (2004) identificam os aspectos queopeim capacidade competitiva
através da gestdo da cadeia de suprimentos: ipfegrala cadeia de suprimentos,
compartilhamento de informagdes, integracdo de gssms, relacionamento de longo prazo,
compartilhamento de dnus e bdnus, caracteristi@asadeia de suprimentos, gestdo de servigos
dos clientes, proximidade geografica e adogaolasofia JIT.

Ovalle e Marques (2003) sustentam que a conexae é¢otlos os elos da cadeia,
considerando o intenso trafico de interesses u#bihalizado, a tecnologia da informagéo vem
desenvolvendo varios recursos tecnoldgicos, queeaden solucdes e permitem a velocidade
adequada na troca de informagdes entre 0s memeEdéia de suprimentos.

Tais recursos podem ser sucintamente apontados feleamentas de intercambio
eletronico de dadosEDI — Electronic Data Interchange Resposta Eficiente ao Consumidor
(ECR — Efficient Consumer Responséstoque Gerenciado pelo ForneceddéM( — Vendor
Managed Inventoly Estoque Co-gerenciadoCI — Co-managed Inventory Reposicéo
Continua CR - Continuous ReplenishmgntPlanejamento, Previsdo e Reposicao/
Reabastecimento ColaboratiVORFR — Collaborative Planning, Forescast, and Reislemen,
Gestdo de Relacionamento com Fornecedo®#dM( — Suppliers Relationship Management
Gestdo do Relacionamento com Client€3RII — Costumer Relationship Management
(OVALLE e MARQUEZ, 2003).

Com a dilatacdo das fronteiras de negocios e a@ioglamento combativo entre as
empresas ditas de classe mundial, o gerenciamentadeia de suprimento, e todos o0s seus
desdobramentos trouxeram para o cenario concoatemoa importante abordagem holistica, que
pode sustentar vantagem competitiva para as oaygies. E nesse sentido que o modelo de
gestdo de suprimentos de insumos indiretos pramhitiepresenta mote estratégico para aumento

da capacidade competitiva das organizagoes.
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2.5 Estratégias de Relacionamento Cliente-Fornecedor

Como asseverou Choi (2006), a gestao do relaciomanesatre cliente e fornecedor deve
integrar a pauta estratégica das organizacdesdquaestas buscam capacitacdo em termos de
competitividade. Contudo, esta ndo é uma tarefd @& ser realizada, pois exige, além de
comprometimento e empenho, capacitacdo tecnol@ifiaanceira das partes. Tal abordagem
associa aspectos tangiveis relacionados com a leaigerintegrada e competéncias analiticas,
como também aspectos intangiveis relacionados ogenagdo e difusédo de conhecimento.

Num ambiente onde as vantagens competitivas parseeesgotar e onde as estratégias
circunscritas ao cenario da cadeia de valor pared@mnoferecer mais sustentagéo de longo prazo,
as organizacbes voltam-se para uma questdo emiam&bbreviver num cenario que exige
maior capacitacdo de relacionamento e busca cenjdet solucdes entre empresas. O
entrelacamento de elos a montante e a jusantegavdatir a eficiéncia do fluxo de distribuicéo
de riquezas desde a concepcdo do projeto até dirmemo efetivo do cliente (LUMMUS e
VOKURKA, 1999).

Para Briscoeet al (2001), os relacionamentos entre os elos vao aEmeta troca de
mercadorias por um preco determinado. Estes ausoientam que a rede de relacionamento
pode proporcionar maior valor para o negécio dgarozacdes envolvidas neste processo, desde
gue baseada em uma metodologia estruturada.

Nesse topico do capitulo sera estabelecido o einmtentb das dimensbes do
relacionamento cliente-fornecedor no contexto d&raggia e da competitividade das
organizagbes. Tais dimensdes estdo relacionadas cominculo de dependéncia, de
interdependéncia e da colaboracdo muatua entrerosiypms.

Diferentes formas de suprimentos geram diferentefGes de relacionamentos entre
clientes e fornecedores. Novas técnicas e pralegestdo da cadeia de suprimentos foram sendo
aplicadas para melhorar o nivel de eficiéncia dgarszagfes. A gestdo da cadeia de suprimentos
pressupbe a integracdo dos elos internos e exietao® a montante quanto a jusante. O
desempenho dos parceiros, a partir dos fatoreseldeionamento, capacitagdo tecnologica,
intelectual e o compartilhamento de informacdoeens elos parecem ser os fatores criticos de
sucesso da gestdo de suprimentos (@02 2005).

Cousins (2002) argumenta que o relacionamento estedos da cadeia de suprimentos
oscila entre o pragmatismo e o estado de colaboragiua. Este autor sugere que este processo é

evolutivo e a maturagéo da relagédo determina d dévdependéncia ou interdependéncia entre as
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partes. Avaliar estas modalidades de relacionamérdogque se propde nesse topico, a fim de
estabelecer a base para validacdo do modelo poopesta dissertacdo, cuja esséncia é a

estratégia da relacdo entre cliente e fornecedores.

2.5.1 Relacionamento Cliente e Fornecedor - Vindal®ependéncia

Cousins (2002) observa que a literatura abordandeniemente, o tema gestdo de
relacionamento, contudo o faz de maneira muitoéterd”. Fato este que aponta para algumas
dificuldades de desenvolver um modelo para gestarekhcionamento. Em resumo, este autor
sustenta que a literatura aborda as questbes @oamhmento interempresas a partir de duas
perspectivas:

1. Comportamental: baseada na escola de pensamento humanista. déeste 0
relacionamento entre organizacfes recebe tratammmdtogo das técnicas de
relacionamento humano e interpessoal que, porexiaséio fortemente lastreadas
pela confianga, cooperagéo e entendimentos mutuos;

2. Perspectiva econdmicaos relacionamentos entre organizacdes ocorrearta p
da troca de poder econdmico subordinado a um digfenencial das organizacdes.
Portanto, uma relacdo de mercado que subordingpani@ a coordenacao do elo
mais forte.

Cousing (2002) argumenta, ainda, que estas penspe@ado Uteis para fornecer um
panorama para reflexdo sobre gestdo de relaciotaspesem oferecer resposta para muitas
guestdes existentes nos variados cenarios do “mueald Este € o hiato existente entre as
abordagens académicas e as necessidades reaissteaaator, as organizagdes devem aprender a
gerenciar relacionamentos a partir de uma interdedimteresses. Para tanto, o autor estabelece
como base de seu argumento 0s seguintes pontasschav

* O relacionamento denominado de parceria ndo existgle existe sao amplitudes
colaborativas que derivam para um interesse cotiyoeti

* As organizagbes nado confiam uma nas outras, quséocenvolvidos interesses
econdmicos que podem afetar o negocio. O relacientore oriundo de decisdes
baseadas no poder econémico envolvido em cadainegoc

* O relacionamento interempresas foca o processo asgessoas. Como qualquer
processo, necessita ter foco num resultado defimjde pode variar a partir do
desenvolvimento conjunto para reducao de cust@satkitos e com aplicacao de

solucdes de problemas.
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O desenvolvimento da gestédo de relacionamento skavbaseado no negdcio, isto é, no
interesse econdmico ou tecnolégico que as partesupm e ndo num ideal utdpico de que se
trabalha melhor conjuntamente. Para este auta, disstomia, entre reducdo de custo de curto
prazo e colaboracéo de longo prazo, ocorre porc@asndefinicdo do foco de interesse.

Cousins (2002) argumenta, ainda, que s se comstrdiom relacionamento, a partir da
definicdo do foco baseado num jogo de interesseanétssim, para que o relacionamento tenha
sustentabilidade é necesséario que o foco sejaidiefcom clareza e que haja convergéncia de
poder econdmico e tecnolégico fundamentado numa teduzida de fornecedores. E também
uma abordagem baseada na produtividade, isto ippadé relacionamento a ser adotado esta
subordinado ao resultado desejado, geralmenteladécentre quantidade de recursos necessarios
pelo volume de resultado alcancado (COUSINS, 2002).

Como qualquer outro processo, na gestado de relmiento, existe a entrega de algo por
um elo a montantdr{put), a agregacao de valor desde a concepcédo do@itjetughpuj e o
resultado gutpu). E essencial que as organizacdes foquem o pmaksselacionamento na
definicdo dos resultados a serem entregues e &zende de como a organizagéo aplica seus
recursos para agregar valor. A troca de informagdloxo de solugdes em ambos os sentidos
permite que clientes e fornecedores explorem ommaxie sinergia e, entdo, obtenham vantagens
competitivas (LIKER e CHOI, 2004; PIRES, 2004).

Assim, qualquer que seja a estratégia adotada, sseorganizacdes adotam um
direcionamento sofisticado e complexo para reddeatustos, tais como remodelagem, inovacéao,
melhoria {ime-to-maket o foco do relacionamento necessita estar noltagksu Vale dizer
naquilo que agrega valor e que sera entregue paterde (COUSINS, 2002; WOMACK e
JONES, 1996).

O argumento pragmatico de Cousins (2002), de qe¢aocionamento € influenciado pelo
poder econdmico ou tecnoldgico, pode denotar uregde de forte dependéncia de uma das
partes, o que, seguramente, aumentaria o risc@aelrter os resultados pretendidos. Este autor
aponta a tipologia de dependéncias interorganinagoe descreve quatro dimensdes de

dependéncias:

1. Historica: As partes sempre se relacionam entre si, conhecparcebem que
podem interpretar cada movimento da relacdo. Seséeroonfortaveis, mas
percebem que o relacionamento estabelecido poderosepido a qualquer

momento;
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2. Econbmica: O peso econdbmico, que uma parte pode exercer solmetra,
determina a coordenacgdo da relagéo e, por viamgeqgdéncia, subordina a parte
mais fraca aos interesses daquele que detém nwaler pconémico;

3. Tecnolodgica: Um ou outro parceiro detém a tecnologia ou o khow- que a
outra parte necessita. Um dos parceiros dependsa desnologia para sua
sustentacdo e vantagem competitiva;

4. Politica: Quando uma das partes negocia dividas da outrpassa a deter

participacdo em negocios que geram conflito deeésses para o outro parceiro.

Para Cousins (2002), o fator de sucesso ou riseceldedo deve estar associado ao grau
de interesse da organizacdo, isto €, até onde ®ims estdo dispostos a construir um
relacionamento que maximize ou satisfaca seusesdes. Entdo, se estes interesses forem
atendidos com vinculo de proximidade ou trabalhguwuo, o risco deve ser objeto de gestdo e o
relacionamento sera efetivado. Entretanto, quastibexo € deslocado, a alianca sera quebrada,

dado que os resultados almejados deixam de sgrdatn

2.5.2 Relacionamento Cliente e Fornecedor - Vindaltnterdependéncia

Cox et al (2005) sustentam que o relacionamento entre elierfbrnecedor, dependendo
da circunstancia, pressupde um vinculo de deperd@aama parte em razdo da outra. Mas, este
vinculo pode evoluir para a interdependéncia, ndislaeem que as partes envolvidas oferecam
condi¢des para construir este nivel de relaciontoné&oxet al (2005) sustentam, ainda, que o
desempenho de cada parceiro afeta os resultadasdiaa de valor de ambos. Portanto, a
coordenacao do relacionamento, que, normalmerian&entrada no elo comprador, devera levar
em conta o perfil da interdependéncia e convergé&ieiesforgos e resultados.

A relagéo de interdependéncia pressupfe investosemtretornos quando as partes se
inserem num relacionamento que afeta a cadeialdeevae suprimentos. Para que esse desejo
seja satisfeito, a tbnica do relacionamento exigdimhamento dos interesses das partes. Esse
alinhamento significa a aplicacdo de esforcos ermessao de vantagens de parte a parte, sem
perder de vista 0 objetivo essencial de qualqugarozacdo que € a obtencdo de lucratividade e
aumentar a vantagem competitiva. Para tanto, dtitosrdevem ser mitigados a medida que essa
relacdo atribui maior vantagem para um elo emmetito do outro (BRISCOEt al 2001; CHOI
E KRAUSE, 2005; ROSS, 2002).
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Coxet al (2005) oferecem uma medida intermediaria entetazionamento pragméatico e
colaborativo. Para estes autores, a convergéndiatetesses entre as partes pode ser alinhada a
qualquer tempo, independentemente do vinculo dendi&mcia ou do poder que uma parte pode
ter ou exercer em relagéo a outra.

Na convergéncia de interesses, 0 que pode repaegediucdo de custos para um elo,
pode significar aumento de faturamento para o celvp ou no minimo, a manutencdo de um
relacionamento que gere lucro para os parceiros.

Na relacdo de dependéncia, € comum o elo domiraatiar medidas reativas, buscando
sempre estabelecer uma postura de competicdoanéles ou entre outros potenciais parceiros.
Por outro lado, quando ha a relacao de interdeperalé postura passa a ser pro-ativa e as partes
adotam medidas conciliatorias, encorajando a cod@do mutua (COXet al, 2005; LIKER e
CHOI, 2004). Os parceiros, ao invés de utilizarenpamler para romperem a relagcdo ou
enfraquecer uma das partes, utilizam-no para 8ohdie fortalecer a relagéo, tornando-a mais
robusta e perene. Isto pode ajustar o processoatieragdo da relacdo, orientando-a para um

estado de entendimento e confianga de ambas as.part

2.5.3 Relacionamento Cliente e Fornecedor - Vin@daborativo

Parece ser consenso na literatura, que a basst@atsigdo para relacionamento de longo
prazo entre cliente e fornecedor reside no deseinvehto e manutencéo da relacéo colaborativa.

Para Yilmaz (2005), a fonte de vantagem compet#éivarelacionamento entre cliente e
fornecedor baseado na confiabilidade. Jétldl (2005) definem que a estratégia de parceria entre
cliente e fornecedor deve observar o relacionamgatongo prazo baseado na confiangca mutua,
compartilhamento de informacdes de qualidade e&mlde estratégias que tragam beneficios
mutuos e equanimes.

Leeet al (2000) observam que o sucesso da relacao sentpra emculado a capacidade
de manter o fluxo de informacg&o robusto, a pardiraglocdo de ferramentas de gestdo e de
tecnologias adequadas para um ambiente de exti@miarg;a.

Cox et al (2004) sustentam que a base do sucesso do relawomo entre cliente e
fornecedor reside na capacidade de alinharem exesses e, por vezes, de remediar os conflitos
que possam surgir. Mas a relacdo deve sempre canpaha um estado de colaboracédo entre as
partes.

Lockamy Il e McComack (2004) argumentam que o0 @830 de maturacao da relacao

entre os elos de uma cadeia esté sujeito ao résudidvindo dos esforcos de cada parte, desde
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gue mensurado devidamente. A métrica depende @b adévconfianca e abertura que as partes
conferem para o relacionamento.

Bullington e Bullington (2005) apontam as seguintesses de um modelo de
relacionamento entre clientes e fornecedores baseadespectro colaborativo: confiabilidade
(comprometimento e consisténcia): compartilhamelgonformacdes; capacidade de lidar com
crises (mudancas); dedicacao de tempo para ogerbauento Time together avaliagdo mutua.

A figura 2.6 demonstra o modelo de relacionameratocadeia de suprimento elaborado por
(BULLINGTON e BULLINGTON, 2005).

Dedicacdo conjunta

i ( Crise/ Mudar

Principios

Feedback Avaliacéo

Comprometimen

Figura 2.6 — Modelo de relacionamento colaborativo
Fonte: Bullington e Bullington (200

Para estes autores, o comprometimento e a coméniesido na base do modelo. A
habilidade de lidar com crise refere-se a capaeiddal planejar mudanca e esta no topo do
modelo e representa a razdo da parceria. Os pgoacgstdo no centro do modelo comon'
compasso que guia o relacionaméntd dedicagcdo conjunta refere-se ao tempo queaaep
investem para a gestéao do relacionamento, istaé&ranstracdo aplicada do comprometimento e
da capacidade de detectar crises. A avaliacadfeedbacksdo o combustivel do processo e
quando desdobrados para toda a organizagdao, cemstton relacionamento baseado no
comprometimento e processo de parceria colabordfmrte as dimensdes de relacionamento
apontadas nesta dissertacdo, a baseada no vireutolaboragcdo mutua, parece ser a mais

adequada para o sucesso do relacionamento de poagm
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo oferece a sustentacéo para todagaipasbem como para a construgéo e aplicacao
do modelo de gestdo e da métrica da relacdo clefdenecedor, propostos neste trabalho. De
acordo com o proposito desta dissertacdo, 0 proc#gsspesquisa adotou os procedimentos
técnicos de pesquisa-acdo; o estudo é considemdatdreza aplicada e explicativa quanto aos

objetivos. A estrutura do capitulo foi elaboradaseguinte forma:

3.1 Abordagem Qualitativa e Quantitativa,;
3.2 Caracterizacao da pesquisa;

3.3 Definicdo das questdes de pesquisa;
3.4 Definicdo das Unidades de Pesquisa,;
3.5 O processo de pesquisa-acao;

3.6 A ética no processo de pesquisa-acao;

3.7 Implantag&o e execucgéo da pesquisa-acao;

3.1 Abordagem Qualitativa e Quantitativa

O modelo proposto reclama a intervencdo e a nelselssi de explicar,
metodologicamente, 0 processo (abordagem quad)atidemonstrar seu efeito, tanto no ambito
operacional, quanto no financeiro (abordagem gtaivia). Por isso, é necessario estabelecer a
associagcdo e concomitancia da abordagem qualitatiy@antitativa com os objetivos propostos
nesse trabalho.

Do ponto de vista metodoldgico, a abordagem dolenad em pesquisa-acdo € do tipo
qualitativa, contudo, dado a complexidade e abrarigéa proposta deste trabalho, bem como,
do cenério onde a pesquisa foi aplicada, faz-sessécio tratamento quantitativo dos dados para
delineamento dos padrdes de avaliacdo e validagdaasultados tanto no ambito produtivo
guanto no financeiro.

Para Neves (1996), os métodos qualitativos e ga#imtis ndo se excluem, podendo,

entretanto, distinguir-se o enfoque de um e deopgém, no entanto marcarem 0OpoSi¢ao entre Si.
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Este autor defende, ainda, que ao combinar ambo&tmlos, 0 processo se torna mais robusto e
enriquece a visdo do pesquisador quanto ao congextque ocorre o fendbmeno. Seguindo esta
perspectiva alguns beneficios do emprego conjuosontetodos quantitativos e qualitativos séo
apontados:
« Congrega o controle dos vieses (pelos métodos itatards), com compreensao
da perspectiva dos agentes envolvidos no fenénpetos(meétodos qualitativos);
» Congrega a identificacdo de variaveis especifipato$§ métodos quantitativos)
com uma viséo global do fendmeno (pelos métodoktafinos);
* Completa um conjunto de fatos e causas associademprego de metodologia
guantitativa com uma visdo da natureza dindmiczaldade;
» Enriquece as constatacdes obtidas sob condico@®lenlmas com dados obtidos
dentro do contexto natural de sua ocorréncia;
* Reafirma a validade e a confiabilidade das destab@elo emprego de técnicas

diferenciadas.

Franco (2005) sustenta ser admissivel a associbgétis de um método de pesquisa no
processo de pesquisa-acdo. Para este autor, assdesecolaborativa e critica da pesquisa-acéo,
de um lado reclamam a compreensdo e descricdo dolondia préatica e, de outro lado, a
intervencdo de transformacado de tal pratica. Issgeetanto a abordagem qualitativa quanto a
guantitativa para compreensao e analise dos fatos.

O modelo proposto nesta dissertacado busca trarsfarma questdo pratica a partir do
envolvimento direto do pesquisador num ambientallecsituacional. Para tanto, é necessario
mapear o cendrio, descrever as condi¢des origileatal ambiente ou foco, constituir um grupo
de trabalho, elaborar a estratégia, testa-la, &ddidaplica-la, replica-la e difundi-la. Tais agfe
exigem a descricdo detalhada do processo e daagdmlidos efeitos do modelo no ambito
produtivo e econdmico. Para satisfazer tal necadsiddeve ser quantificado, simultaneamente, o
resultado de produtividade, reducdo de custo oeralc aumento da lucratividade e a prépria
relacéo entre cliente e fornecedor.

A aplicagcdo dessas abordagens podera ser verifiaadfase do tratamento e sustentagéo

analitica dos dados, constantes do capitulo.
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3.2 Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa tem como objetivo a criagdo de um modielgestao e validacdo de padréo da
relacdo entre cliente e fornecedor, ndo se restdogna conversao de opinides dos entrevistados
ou observacgdes estruturadas do pesquisador. Roragéio, foram adotados os procedimentos da
pesquisa-acéo e abordagem quali-quantitativa.

Segundo a literatura pesquisada, um dos pressspistpesquisa-acdo € a pertinéncia da
transformacéo da préatica com a intervencdo do sestpr e a explicagdo de seus fundamentos
tedricos, como forma de “cientificizar” um procest® mudan¢ca (COUGHLAN e COGHLAN,
2002; FRANCO, 2005; NEVES, 1996, SOMMER e AMICK, 030 TRIPP, 2005). Estes
pesquisadores concordam que, metodologicamentegsguisa-acdo possui procedimentos
flexiveis, pode ajustar-se progressivamente aomtecionentos, estabelecer comunicagéo
sisteméatica e métrica de auto-avaliagdo entre migipantes ao longo do processo.

Dada a proépria dindmica de transformacéo e fleddmle da pesquisa-acdo € possivel
estabelecer a utilizacdo de quaisquer recursosonicas para coleta e tratamento dos dados. Para
este trabalho, as seguintes fontes de dados faihpadas: protocolo de pesquisa; sudmissdo de
guestiondrios; entrevistas; reuniées com integsashbegrupo; intervencédo do pesquisador; andlise
de dados arquivados; tratamento cientifico dos sladquartir de técnicas analiticas.

O trabalho proposto nessa dissertacédo busca, ia geartoncomitancia entre pesquisa e
acdo e intervencdo do pesquisador, transformardelmalassico de abastecimento de insumos
produtivos indiretos (fundamentado na relacdo ediente e fornecedor a partir de menores
precos e sistema de qualidade) em um modelo funttanh®na engenharia integrada entre cliente
e fornecedor. Tal transformacdo decorre do procdesmelhoria das praticas de suprimentos
através da inclusdo do modelo proposto nos desuentas das estratégias, que orientam a
capacidade competitiva da organizagao objeto deagdlo da pesquisa. Para tanto, as seguintes
hipoteses foram sujeitadas aos resultados da gasqui

H1: A produtividade da relacéo entre cliente e dgedor pode ser medida a partir da
convergéncia de esforgos e resultados;

H2: A qualidade ou a forca da relacdo entre clienfernecedor € sustentada pela
convergéncia dos relacionamentos pragmatico e a@tto;

H3: A engenharia integrada entre cliente e fornecedelhora a lucratividade e

aumenta a capacidade competitiva de ambas as.partes
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Estas hipoteses ilustram a abrangéncia da peseguisardo integradas ao efeito da
aplicacdo do modelo, sem restringi-lo a essa anal@itle questionamento, como se verificard no

topico da definicdo das questbes de pesquisa Aa 8§ deste capitulo.

3.3 Definicdo das Questdes de Pesquisa

A relevancia da orientacdo dos referenciais teériestd associada a especificidade do
modelo de gestdo e indicador da relacdo propostmsas estratégias organizacionais que Sao
orientadas para aumento da capacidade competfigacontexto da cadeia de valor e de
suprimentos do setor automobilistico, tais estratégonsideram o impacto do modelo, tanto no
ambito produtivo, quanto no financeiro. Para tafdcam estabelecidas cinco areas de pesquisa
bibliografica que estéo relacionadas na seguimtedo

- Estratégias organizacionais para aumento da capa@de competitiva: busca
estabelecer a conexado entre os referenciais te@iacelaboracédo da estratégia de
relacionamento entre cliente e fornecedor e model@estédo de suprimentos
propostos neste trabalho. Como o efeito de tal foodie gestdo de suprimentos
afeta, diretamente, a estratégia de aumento dacidape@ competitiva da
organizacdo, € preponderante estabelecer o entemidirdo que seja estratégia,
como ela pode ser elaborada, dimensionada e difan@iclusive pelo viés das
boas praticas ou analogias);

« Competicdo analitica e gestdo do conhecimentbuscam estabelecer o vinculo
dos efeitos da estratégia da relacdo cliente eefedaor com os resultados
esperados em termos de processo produtivo e fiman€ indicador proposto
oferece capacidade de conexdo entre ambas essagsedé competéncias, ou
seja, sua aplicabilidade no ambito produtivo ecgmseqliente impacto na métrica

de desempenho da lucratividade de parte a parte;

- Estratégias adotadas pela indastria automobilisticapara aumento da
capacidade competitivabusca estabelecer o vinculo entre as estratégiasdas
e o efeito na cadeia de suprimentos deste setogspecial aquele que afetou o

relacionamento entre cliente e fornecedor a moatde$sa cadeia;

+ Gestado operacional e estratégica da cadeia de supgnto: estabelece as
diretrizes e politicas para operacionalizacéo degp@ e 0s possiveis mecanismos

ou estrutura de gestao da cadeia de suprimentoganizacao;
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« Estratégia de Relacionamento entre Cliente e Fornedor e
Compartilhamento de Informacdes: estabelece o perfil de relacionamento
adequado para o propoésito deste trabalho. Os plerfislacionamentos podem ser
caracterizados pelos vinculos pragmaticos, intentié@ncia e colaboragdo mutua.
Também estabelece os critérios para a troca demafibes, desde 0s recursos
tecnologicos empregados até o tipo de informac@suladas e o nivel de

transparéncia exigida;

* O Modelo de Gestdo de Suprimentos e a Estratégia &elacionamento entre
Cliente e Fornecedor propostosbusca estabelecer o vinculo de produtividade da
relacdo entre cliente e fornecedor, no contexto ndodelo de gestdo de
suprimentos proposto e o respectivo efeito da parcea cadeia de valor da
industria de autopecas e no aumento da rentabdligeta ambos os elos

envolvidos e na gestao da cadeia de suprimentsstdn

A partir desta contextualizacdo foram elaboradpsotocolo e o roteiro de pesquisa que
orientaram as entrevistas e a uniformizacao dasnrdicbes de acordo com as perspectivas do
cliente, do fornecedor e de organizacbes que pratiestratégias analogas a proposta. As
seguintes questdes de pesquisa nortearam o degereaio da pesquisa e orientaram a aplicagéo
das entrevistas:

a. Como a gestdo da relacdo cliente e fornecedoe puoelhorar a
lucratividade e aumentar a capacidade competitiva?

b. Como a competéncia analitica pode contribuirapar capacidade
competitiva a partir de seu emprego na relacaatelie fornecedor?

c. As organizagOes parceiras possuem competéralitica? Em qual nivel?

d. Como a produtividade da relacdo pode ser medaapartir da
convergéncia de esforcos e resultados de partge?faual o efeito dessa
produtividade na competitividade?

e. Qual o perfil de relacionamento € estimuladoa@feito da parceria: o
colaborativo ou o pragmatico?

f. Como pode ser medido o efeito da relacdo no @mprodutivo e
financeiro?

g. Como ocorre a difusdo da parceria cliente esfoedor, na pratica, e qual é
a énfase que a motivou?

h. Como se da a geracado e a transmissdo de commtcimo contexto da

relacéo cliente e fornecedor?
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Tanto o protocolo, quanto as areas de pesquisa per@pectivas das entrevistas sédo
constantes do rol de anexos. O critério de escddw organizagbes que participaram desta
pesquisa foi estabelecido a partir da perspectivalieénte, isto €, uma empresa voltada para a
producdo de autopecas que pratica estratégiaat@amamento de longo prazo, com fornecedores
focando reducéo de custos operacionais.

A escolha dos fornecedores se deu a partir do gsocde selecdo baseado no modelo
proposto neste trabalho. J4 as organizacdes gtiegpneestratégias analogas, foram escolhidas a
partir dos contatos decorrentes dos desdobrameéat®sactes estipuladas em plano de acgéo
pertinente. Para elaboragcéo deste plano de ac&orfstituido um grupo de profissionais oriundo
da organizacédo objeto da aplicacédo do modelo efalo®cedores, conforme procedimento
metodologico adotado.

Os respondentes incluiram os estratos da PresiajéDuietoria, Geréncia de Fabrica,
Controladoria, Compras, Gestores de OperacOes,aCtef Fabrica, Engenharia de Processo,
Logistica, Engenharia de Vendas, Vendedores, Atedtees e Operadores de Maquinas. Esses
dados serdo apresentados com mais detalhes nolcapiarto, que tratara da pesquisa de campo

e desdobramento do protocolo de pesquisa.

3.4 Definicdo das Unidades de Pesquisa

A delimitacdo do modelo proposto neste trabalhoaf@ec montante da cadeia de
suprimentos do setor automobilistico, portantolévemte buscar sua aplicagcdo em organizacgdes,
cujas caracteristicas de processo determinam artémooa dos insumos produtivos indiretos,
como fator de alavancagem de melhoria da capacidedgetitiva por possuirem consumo
intensivo de tais insumos para a elaboracao depsedstos.

A tensdo gerada em decorréncia da nova amplitudgetitiva redesenhou o padréo de
relacionamento da cadeia de suprimentos desseesetimdlstria de autopecas passou a ocupar
papel ainda mais relevante nessa cadeia. Maisteznente, essa cadeia de tensdo passou a incluir
empresas do mesmo grupo que se esforcam para codptao de investimentos, estabelecendo
uma nova modalidade de competi¢édo, cuja amplitede determinando o emprego de recursos e
convergéncias de negdécios dentro do proprio anmidat organizacdo. Essa modalidade de
competicao afetou significativamente a capacidadepetitiva das organizagdes por ampliar o rol

das forgas concorrenciais e instituir a competmdtoe pares do mesmo grupo. Nesse contexto, €
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preponderante que o elo fornecedor seja represemadminimo, por organizagdes que sejam

capacitadas em termos tecnoldgicos e de gestgpadee (LIKER e CHOI, 2004).

A relevancia que esses elos representam para dacdde suprimentos do setor

automobilistico, tanto por razdes de oportunidadendvos negocios, quanto pelo nivel de

competitividade que enfrentam, oferece a condi@ga de aplicagdo do modelo de gestao

proposto e justifica a escolha das organizacdgs, detalhamento sera apresentado no quarto

capitulo.

3.5 O processo de Pesquisa-acao

Para fins desta dissertacao foi razoavel adotaraukelos de pesquisa-acao conjugados de

Coughlan e Coghlan (2002) e de Tripp (2005), dad® @ primeiro relaciona 0 método com a

gestdo de operacdes (Engenharia de Producéo)geiodgeconverge as abordagens qualitativas e

guantitativas.

Para Coughlan e Coghlan (2002), nem todas asdgsese interesse dos gestores de

operacOes podem ser respondidas pela metodologi@sipiisd'Surveys”, Estudo de Caso ou

Observacéo Participativa. O rigor metodologicoesutst que a pesquisa-acao:

Foca pesquisa em acdo mais que pesquisa sobre a@iaéia central € que esta
metodologia usa enfoque cientifico para estudar tesalucdo de questbes de
importancia social ou organizacional junto com quaussui experiéncia direta
nestas questdes. Como método de pesquisa, a @esgés reclama rigor na

aplicacdo num ciclo de busca continua pela soldedtado problema,;

E participativa: isto €, os membros do sistema participam ativaeneniciclo do
processo. Da perspectiva da pesquisa tradicicalgbarticipacdo é contraditoria,
dado que em pesquisa-acdo essa participacdo &eimtenista. Nos demais
métodos, a posi¢cdo do pesquisador é delimitadaghslarvacdo ou experimento
dos dados coletados. E, portanto, prerrogativaedguisa-acio que o pesquisador

interaja, ativamente, com o objeto de estudo e m@usbros.

Ocorre simultaneamente com a acaoo objetivo é fazer com que a acgéo seja
mais efetiva enquanto € constituida simultaneamenite a pesquisa, exigindo

acdo além do conhecimento cientifico.

E uma seqiiéncia de eventoseclama a solucéo de uma problemética a partir de

um ciclo de testes, experimentacéo, descricaaisabt
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Para Tripp (2005), o ciclo basico da pesquisa-gcéomumente utilizado para a maioria
dos processos de melhora, como ocorre, por exeeqio0 ciclo de melhoria continua (PDCA).
Assim, para estudos ou investigacdo acao oriemgadaa solucdo de problemas, o ciclo basico
seria constituido a partir dos seguintes passestifdcacado do problema; O planejamento de uma
solucdo; Sua implementacdo; Seu monitoramento #ag&a de sua eficacia. Goughlan e
Coghlan (2002) acrescentam nesse ciclo, a comstdula equipe e o estabelecimento de metas
para aprimoramento continuo.

Coughlan e Coglan (2002), Franco (2005) e Trip@%2@oncordam que s6 se alcanga o
aprimoramento da pratica com a ado¢do de metodofogiemente baseada no rigor cientifico.
Do contrario, perde-se a propriedade da avaliag&ora isso, aumenta-se a vulnerabilidade do
processo, o que pode provocar a proliferacdo des exo longo do sistema. Neste sentido, a
pesquisa-acdo assume criticidade cientifica a gas#aém, a partir da transformacao da pratica e
explicacdo de um dado fenébmeno, a criar conheconel@senvolver competéncias de gestdo e
assegurar vigor cientifico.

Tripp (2005) argumenta que ndo € apenas o0 envaltor® ndo das pessoas que afeta o
processo de pesquisa-agcdo, mas, sobretudo, cormos&ta envolvidas e como elas podem
participar melhor do processo. Este pesquisadacanduatro formas para o envolvimento
eficiente das pessoas no processo:

a. Obrigagao: ocorre mediante determinagao superior

b. Cooptacdo: ocorre a partir do convencimento ke @ pesquisador exerce sobre
determinado grupo de individuos, convencendo-agmalmente, a contribuir no
processo;

c. Cooperacao: a partir da concordancia espontdogandividuos no projeto do
pesquisador;

d. Colaboracéo: os individuos sédo co-pesquisadoogs igual participacdo na
autoria.

A pratica do desenvolvimento do modelo objeto ddstsertacao parece sugerir que pode
existir maior eficacia a partir do envolvimento doembros do sistema desde a fase inicial do
processo. Apesar de ser um time multifuncionalmfiee se subordina entre si, ha maior interagéo
positiva das acdes a partir do envolvimento colatipay, embora ndo se trate de pesquisadores a
totalidade dos membros. Pode-se afirmar, ainda,ogaevolvimento dos membros evoluiu da
cooptacdo para a cooperagao no inicio do proc@gsis 0s primeiros resultados, a difusdo do
programa também contou com a determinacdo de sugeriPor fim, com o emprego da
metodologia de pesquisa, pode-se argumentar qudiGa@io do modelo passou a adotar a

postura de colaboragéo.



60

O processo de exploracao de informacao, mais geéaatde dados, deve demonstrar um

elevado grau de rigor metodolégico. Para tantguastdes devem levar em conta a solucdo dos

problemas e garantir sua replicabilidade. As caréticas do processo de pesquisa-acao

defendido por Coughlan e Coghlan (2002) e Trip@@®®ode ser verificado no quadro 3.1.

Quadro 3.1 Caracteisticada pesquis-acac

Caracteristicas da Pesquisa-agad

COUGHLAN e COGHLAN2002

TRIPP, 2005

Postura Ativa

Exige acdo do pesquisador como agente ativo dg
processo

Aborda a pesquisa em ciclos continuos de intera¢ao
dos pesquisadores e membros de forma pragmaf
considera que o efeito dessa interacdo afeta todq
populacéo do sistema. Por isso exige colaboraca

cooperag&o entre os membros

a

Objetivos

Resolucéo de problema e contribui¢éo cientifica I:ritérios de melhorias. Estabelecer um ciclo de

partir do desenvolvimento de conhecimento e te

Identificar o problema na pratica e determinar os

mprendizagem a partir de uma rigorosa rotina de
andlise critica dos eventos.

Interatividade

Exige cooperagéo entre pesquisador e 0s membrosadmna seqiiéncia e que haja repetibilidade dosd

sistema

Exige que o processo de pesquisa corra dentro da
iclo
béasicos de forma corrente para permitir melhoras
incrementais.

Abordagem Holistica

E necesséria a vis&o de todo o sistema, dado qug
organizagdes séo sistemas sdcios-técnicos-
econdmicos inteiros

[Requer visdo ampla do processo (participantes,
p?asnejamento do método de monitoramento, aval
da situagao corrente, planejamento e aplicacéo p
todo o sistema)

ara

Foco na mudanca

Busca transformar a pratica através de ciclos de
melhorias

Utiliza a investigac@o-acdo para orientar cads fas
isto €&, identificar o que mudar, planejar como muga
monitorar o processo e avaliar o efeito de cada fgs
Permite acdo de contorno.

Postura Etica

Por ser intervencionista e interativa, deve pripgo
respeito entre os pares, sigilo sobre dados
confidénciais e ndo ser conduzida de forma a
disseminar erros no sistema

O processo deve se revestir de forte componentg
ético, dado que a definicdo do grupo e a maneira,
como cada um participara ndo pode beneficiar un
dado grupo em detrimento de outro no sistema.

h

Ambiente de Aplicacéo

Requer conhecimento da amplitude do ambiente|
corporativo, tais como, condigbes do negdcio, a
estrutura e dindmica do sistema de operacdes et

Adota a reflexao ou funadamento intelectual para
sustentar a leitura do cenarios. 1a. Fase identfic
problema e critérios de melhoria; 2a. Fase auxdia
[planejamento e na implementagé&o do
monitoramento;3a fase o fechamento do ciclo ab
os efeitos do trabalho

brda

Planejamento e Execucéo

Requer constituicédo de equipe, elaboragao de pl
de acédo (eventos, prazos e responsaveis) e deve

concluida no tempo real para o qual foi planejadq.

hno
$eprientado pelo ciclo de melhorias do PDCA.

Flexibilidade na Coleta e
Tratamento dos Dados

Utiliza quaisquer métodos e instrumentos da cién
tradicional para garantir a criticidade cientifica.

c@onsidera quaisquer métodos de analise previst
ciéncia tradicional

Criticidade Cientifica

Exige critério de julgamento préprio e deve adrai
avaliacéo da ciéncia positiva.

Considera o rigor na aplicacéo e a obtenc&o dos
resultados de acordo com o ciclo de melhorias.
Requer avaliacdo e validac&o para ser levadota.g

fei

Fonte: Coughlan e Coghlan (2002); Tripp (2005)

Ca ¢

DS N



61

3.6 A ética no processo de pesquisa-acao

Para Tripp (2005), o processo de pesquisa-acaaldewaefeito pela participacéo e
interacdo dos pesquisadores e membros do sist&va,se revestir de forte componente ético,
dado que a definicdo do grupo e a maneira comowadaarticipara pode afetar prejudicialmente
os resultados ou a populacdo desse sistema, handboum dado grupo em detrimento do outro.

Este pesquisador acrescenta, ainda:

[...] os principios éticos devem sustentar e legitios procedimentos e regras
fundamentais de toda pesquisa. A diretriz éticalgdeve ser incorporada a
qualquer projeto de pesquisa-acdo desde o inigiceenenhum pesquisador ou
outro participante jamais empreenda uma atividade prejudique outro
participante sem que este tenha conhecimento euwdéomsentimento.

Coughlan e Coghlan (2002) argumentam que 0 procdes@esquisa-acdo envolve
relacionamento auténtico entre os pesquisadoreseembros do sistema. Os fluxos dos valores
e normas ocorrem a partir de principios éticopesguisador deve sempre manter a honestidade
em toda sua plenitude para o tratamento dos dagesferdo acesso, € que muitas vezes sao
confidenciais ou tratam de tecnologia de processsisiema e que ndo podem ser difundidos sem
critério e/ou autorizacdo expressa dos membros.

O desenvolvimento e conducéo desta dissertacam fefativados de tal forma que o
tratamento de todos os dados coletados, analisadosnpartilhados fossem geridos dentro do
maior rigor ético possivel. Durante a elaboracd® mlanos de acdo e aplicagdo dos testes para
coleta e tratamento dos dados e dos resultadomprates, surgiram preocupacdes dos membros
lideres do sistema sobre o critério para retengétechologia de processo, dado que o modelo
proposto implica o envolvimento de membros extséesna com livre acesso ao processo da
organizacdo onde o modelo proposto esta sendadplidais preocupacdes foram dirimidas na
medida em que a pesquisa se desdobrava dentrocdovtolaborativo e de confiangca mutua. A
pratica demonstrou a seguranca do processo e igat¥ resultados para ambos os elos. O
critério adotado, o detalhamento e desdobramerst@agfies seréo objeto de explanacdo no quarto

capitulo.
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3.7 Implantacdo do processo para execucao da pesqisa-a

O modelo de implementacdo adotado para a pesotésaf@i aquele proposto por
Coughlan e Coghlan (2002) por estar mais alinhamlm a@s abordagens da Engenharia de
Producéo, portanto, mais adequado para o cenggtoatp estudo.

Para Coughlan e Coghlan (2002), na fase de impleg&n, o processo é dirigido por
duas questdes a respeito da légica para a acam e mesquisa. Da-se que o ciclo de pesquisa-
acao desdobra-se em tempo real e inicia com os mershaves do sistema, desenvolvendo um
entendimento do contexto do projeto de ag&o. Tastges sao:

1. Por que este projeto € necessario/ desejado?

2. Quais focos (econémico, politico, social e téahiserdo dirigidos para suprir a

necessidade da agao?

A resposta para a primeira questdo estd relaciocada as perspectivas pratica e
académica, ou seja:

» Perspectiva prética: a relevancia do modelo proposto esta na sua cauicide
criar mecanismos que tragam beneficios matuosrta da engenharia integrada
entre cliente e fornecedor. Para o elo clients, b@neficios sdo decorrentes da
associacdo simultinea de medidas ou solugbes qogocpm: maior
produtividade; reducao de custo operacional e tiEjes de abastecimento. Estes
beneficios, quando associados, podem levar a urita reatabilidade para o elo
cliente. Para o elo fornecedor, tais beneficiodceassociados com a expansao de
seus negocios junto ao cliente e na possibilidad®checer produtos com maior
lucro agregado, o que, pode provocar maior remdaoié. Conclui-se que tais
fatores contribuem para aumento da capacidade ¢iivgpela organizagéo, desde
gue sejam observados com rigor, todos os passasipatantacdo do modelo,
segundo o procedimento adotado;

» Perspectiva académica:a relevancia da contribuicdo reside na construcdo e
difusdo do conhecimento gerado a partir dos prooewtios metodoldgicos que
demonstram todas as fases de implantacdo do mabkitp de uma arquitetura
analitica padréo, baseada em ferramentas ciestfjma tomada de decisédo. Disso
resulta que o modelo construido, dentro do rigorodw@dgico, gera e transmite

conhecimento criticado cientificamente.
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A segunda pergunta pode ser respondida a partirdeionadores relacionados com o0s
aspectos econdmicos e produtivos decorrentes daag®mn quali-quantitativa. Para analisar a
qualidade e produtividade da relacdo entre clienfernecedor e estabelecer o liame entre as
métricas de processo financeiro é desenvolvidonditador de natureza heuristica, baseado no
método analitico para medicdo do desempenho dgicelaseu consequiente impacto no processo
produtivo e na lucratividade de parte a parte.

A figura 3.1 demonstra o esquema proposto por dangh Goghlan (2002) e o ciclo de

continuidade que orienta a implantagéo do procésgmesquisa-agao.

Coletando dados \ / Coletando dados

[ Devolutiva | [__Avaliagio | : Devolutiva
V.. v v. o~ . - v
':::. ONITORANDQ;: .:::’ ONITORANDQ}::
e “a o S a
[[Analise dados | [ Implementacgo | Analise dados
\ H \ H
Ciclo 1 Ciclo 2 +..t
—

Figura 3.1~ ciclo de implant¢do da pesqui-acac

Coughlan e Goghlan (2002) apontam que, por efeitprocesso de pesquisa-acdo possui um
enfoque de desafio para sua implementacgéo, exigiesiguisadores experientes e confiaveis, para
suprirem as exigéncias técnicas requeridas parac@wl dos problemas dentro do rigor
metodoldgico, gerando solucfes, aprendizagem eeconbnto tedrico. Isso explica o rigor
exigido e o carater imprescindivel de se cumpdo$oos passos do processo de implementacao
de uma pesquisa, que utiliza o procedimento deyms@cdo. O ndo cumprimento dos eventos

pode implicar no insucesso da implantacao e o dscge disseminar erros para o sistema.
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4. PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo serdo apresentados os resultadgsesiguisa de campo realizada a
montante da cadeia de suprimentos. A cadeia dérguo considera um grupo multinacional,
fabricante de autopecas, representando o elo €liergeis empresas que representaram o elo
fornecedor, sendo cinco multinacionais e uma emapmasional. Também foram avaliadas outras
cinco empresas multinacionais que praticam esie#@galoga, quanto ao relacionamento entre
clientes e fornecedores. Este ultimo grupo foi tirido por quatro multinacionais, produtoras de
autopecas e uma montadora de veiculos.

Esta fase da pesquisa é relevante por ofereceadssdie base para a formulacdo do
indicador que medira a relacdo entre cliente eefmedor, o qual passa a ser chamado de erCF

(Estratégia da Relacéo entre Cliente e Fornecedor).

4.1 O Fenbmeno Pesquisado (Modelo de Gestdo de Supoimen
Proposto)

O fendmeno pesquisado recebeu o nome de S8Kite Stock Keepihg tem mostrado
grande eficiéncia na obtencdo dos resultados prmpasesta dissertacdo. Trata-se de uma
filosofia de abastecimento de insumos produtivdg@tos fundamentada na engenharia integrada
entre clientes e fornecedores.

Este fendbmeno foi escolhido para fundamentacaorerapleste trabalho, dado que esta
sendo desenvolvido em uma organizacdo dedicadaodugiao de autopecas com atuagado
globalizada, onde existem intensos esfor¢os e @ucpara aplicacao de estratégicas de melhoria
da capacidade competitiva, a partir da relacée etignte e fornecedor.

A estratégia oferece condigBes necessarias pacamapm método de medicéo da relacdo
entre cliente e fornecedor considerando aspect@ndeiros e nao financeiros (KAPLAN e
NORTON, 2000; JESUS, 2001; O'TOOLE e DONALDSON, 2p0rambém esta inserido numa
organizacdo sujeita as tensdes de competitividdelgtro de uma cadeia de valor diversificada
conforme os preceitos definidos por Porter (1987).

A organizacdo possui gama de produtos diversificagloseu sistema de gestdo esta

orientado para o cliente. Aléem disso, o pesquisagagente responsavel pela mudanca e
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aplicacao e difusdo desta estratégia para o gropBrasil. A figura 4.1 sintetiza o modelo

proposto.

EVA™
A

Itens controle
econdmicos

Foco de desempenho:
Produtivo e financeiro

» erCF

Itens de controle — Processo produtivo

Figura 4.1 — Fenémeno objeto da pesquisa (SSK)

A figura 4.1 sintetiza a relacdo de causa e e@itee 0s atributos de processo produtivo e
0s econbmicos sob a égide do indicador da estaat#mjirelacionamento cliente e fornecedor
(erCF). Observe que os resultados econdmicos espiees a variavel dependente e a relacéo
cliente e fornecedor, que atua no processo, rapgeesevariavel independente. Tal figura ilustra
gue o impacto econdmico € resultante do desempedahatuacdo do cliente e fornecedor no
processo produtivo.

O SSK reune o desenvolvimento da sistemética detonamento com métricas baseadas
nos parametros de Gestdo da Qualidade TotalJustoin Time com foco no acompanhamento
dos resultados oriundos dos trabalhos técnicozaeals pelos fornecedoren site(aqueles que
possuem filiais instaladas dentro da organizagaatel).

O SSK abrange itens de uso intensivo em processadufpyos que exigem alta
gualificacéo técnica para seu desenvolvimentoieagdo (como é o caso da usinagem). Portanto,
incentiva a melhoria continua, emprego de novagsotegias e gestdo integrada entre os
fornecedores e o cliente.

O SSK € um projeto abrangente, pelo qual, metasregramas séo definidos através de
um detalhado planejamento, que envolve as etapa@détuicdo da equipe, levantamento de uso
e necessidades, capacidades, gargalos, demanéasi@dias de mercado. A aplicacdo so é
iniciada com uma criteriosa avaliacdo de cenados) o sequenciamento de um plano elaborado

de comum acordo entre essas diversas areas dasangifernecedor. Portanto, o projeto ndo
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pode existir sem esse intenso entrosamento, aspattoonsonancia com o procedimento de

pesquisa adotado para este trabalho.

4.2 O fluxo de abastecimento original (modelo empirico)

A pesquisa de campo abordou a sistematica do abast#o tradicional de insumos
produtivos indiretos. Este passo € importante fiardamentar a aplicacéo e difusdo do modelo
proposto que visa, também, alterar o fluxo de aloasento tradicional. A figura 4.2 demonstra a
sequéncia do abastecimento original. O fluxo prtipesra demonstrado na figura 4.4 do quarto

capitulo.

( INICIO )

A

PCP identifica necessidade (da
producéo

I

Area de materiais avalia Separa Material e B
saldos e programas entrega para producdo

A

Fornecedor externo confirma

o pedido e ajusta programa
para atendimento da demahda
conforme prazo de producgo
y

Existe saldo
em estoque

Compras:
Pesquisa mercado, coordena
concorréncia e emite o [«
contrato para fornecimentp
regular

Setor de materiais gera

Pedido

necessidade (volume,
Req. Compra Iq ( de compra

guantidade e
prazo de entrega)




67

Fornecedor efetua despacho | Nota fiscal
do produto X
A 4
Recebimento fisico e fis¢al Efetua devolugo parg
(contabilizag&o) fornecedor

Material &

Material é inspecionadd aprovado?

Material é estocado
conforme politica da arearde—»
materiais

Producéo retira material
para utilizagdo

Figura 4.2 — Fluxo de abastecimento original (modghpirico)

FIM

4.3 A Cadeia de Suprimentos do Modelo Proposto

A aplicacdo do modelo de gestdo de suprimentosoptopassociado ao indicador da
relacdo, incentiva a engenharia integrada ndo apentee cliente e fornecedor, mas também entre
os fornecedores de insumos produtivos indiretosiocé o caso do fornecedor de abrasivos (A)
com fornecedor de ferramental de usinagem (F) eacémecedor de lubrificantes e fluidos para
processo (L). A figura 4.3 sintetiza a integracaaddeia de valor do cliente a montante com seus

fornecedores de insumos produtivos indiretos.
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?, ® INFRA - ESTRUTURA DA EMPRESA

ol ¢ GERENCIAMENTO DOS RECURSOS
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ol ¢ DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO A
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A
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A

Figura 4.3 — Cadeia de suprimento do modelo propost

A cadeia de valor esta representada pela figurBaiter (1989) e ilustra as atividades
internas que passam a considerar as filiais dogféedores parceiros. O modelo proposto busca a
integracdo das especialidades dos fornecedoresy gae entende que a sinergia entre as
engenharias das areas correlatas pode provocar matiencial de obtencdo dos resultados
esperados pelo cliente. O modelo proposto ndoekiatio para medir se ha ambivaléncia ou
equivaléncia decorrente da relacdo cliente e fewhace fornecedor com fornecedor. Contudo, a
pesquisa ja provocou uma acgao nesse sentido, odioazs fornecedores em discusséo técnica
para associar a atuacéo de suas engenharias ctarti@miente. Tudo sugere que essa abordagem
pode melhorar ainda mais os resultados para o lelotes mas poderd ser objeto de futura

pesquisa. O novo fluxo de abastecimento podeisiembrado no contetdo da figura 4.4.

I MATRIZ FORNECEDOR:_ CADEIA DE VALOR — CLIENTE/ FILIAL FORNECEDOR !

PCP identifica necessidade da Req.
produgéo Compras

!

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
Abastece filial. 1 Filial fornecedor dentrg
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Producéo — Recel
aplica insumo

Niveis de estoqus > da MAHLE. >
adequados Fatura e entrega

‘ !
Filial fornecedor solicita
Reposicdo material para >
sua matriz

(2]

Recebimento Fisca
contabiliza¢édo

]

Figura 4.4 — Fluxo de abastecimento do modelo psd@o
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O novo fluxo de abastecimento foi racionalizado mfacdo ao modelo convencional
constante da figura 4.2. Este novo fluxo demonstra&apacidade de reducdo de custo
administrativo decorrente da proposta deste traballambém pode ser afirmado que tal
racionalizacdo associada a disponibilidade imediatansumos e assisténcia técnica em tempo
integral garante o abastecimento do processo pvodd cliente. Os custos de planejamento de
necessidades e de processo de compras podem sasiinrados e sua reducao capitalizada para
o elo cliente. Nao é proposito desta dissertac@allde tais custos, uma vez que a delimitacao
esta relacionada com o impacto financeiro do psmesodutivo na lucratividade. Os estudos
sobre o impacto nos custos administrativos podecdopor o rol de sugestbes para trabalhos
futuros. Coube aqui chamar a atencao para o flexalstecimento, que vincula a matriz do
fornecedor com a filial e, consequente, atuacatadisetamente com a engenharia de processos e

producao do cliente.

4.4 O Elo Cliente - A organizacao objeto de aplicacaombdelo

A organizacdo que representa o elo cliente e quebfeto de aplicacdo do modelo de
gestdo de suprimentos e do indicador proposto riss&rtacdo, € componente de um grupo
empresarial alemao produtor de autopecas denomMaditi E. Tal grupo empresarial figura-se
como lider mundial na producdo de componentes parires e esta presente no mercado
automobilistico em todos os continentes. E possifiehar que, hoje, todos os carros que est&o
em circulacdo e em montagem, possuem pelo menesmmponente MAHLE.

A MAHLE foi fundada em 1920, em Stuttgart, na Aletha e conta, atualmente, com
aproximadamente 40 mil funcionéarios distribuidos 6B unidades fabris distribuidas pela
Europa, Estados Unidos, Japéo, China, india, MéBcasil e Argentina. Possui ainda 4 centros
tecnoldgicos para pesquisa e desenvolvimentos n&riéando Sul, Estados Unidos, Alemanha e
Japdo. A organizacdo mantém, ainda, uma estrubbista de Centro de Distribuicdo de pecas
que atende ao mercado de reposicéo, especialmmatdmérica Latina, Africa e Oriente Médio.

A MAHLE instituiu seus negocios em rede de relaamentos, estabelecendo novas
operagbes e adquirindo importantes companhias pelodo como forma de aumentar sua
capacidade competitiva. Na América Latina, maisipenente no Brasil e na Argentina, a
MAHLE adquiriu empresas como a Metal Leve, Cofapéisn DANA (anéis e bronzinas) e
Edival. Essa distribuicdo geogréafica permite lexagxceléncia de seus produtos para todos os
clientes e considerar as peculiaridades dos mescegpionais, conectando-os com as outras

partes do mundo. Desta forma, a MAHLE expandiwigativamente, a amplitude de produtos
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oferecidos aos seus clientes. Uma caracteristicklAldLE é combinar produtos e modulos,
proporcionando ao cliente condi¢gbes de adquiridyi@s e sistemas tecnologicamente avancados
e com qualidade assegurada.

A MAHLE mantém atividades no Brasil desde 1950tatendo-se em um mercado
altamente competitivo. A organizagdo conta com fdigcas instaladas no pais, nas cidades de
Mogi Guacu (SP), Indaiatuba (SP), S&o Paulo (S®),B&rnardo do Campo (SP) e Itajuba (MG).
Mantém um Centro Tecnolégico em Sao Paulo (SP) €Centro de Distribuicdo em Limeira
(SP).

A empresa fornece produtos para as mais conceguadatadoras como: Audi, BMW,
Cummins, Daimler-Chrysler, Fiat, Ford, General Mstdnternational, John Deere, MWM, Opel,
Perkins Peugeot, Porsche, Renault, Scania, Toyot@wagen e Volvo dentre outras. A empresa,
hoje, é simbolo de qualidade em seus produtosicesre atendimento, sendo certificada pelas
normas ISSO/TS 16949, ISSO 9001 e ISSO 14001. @afaento anual da organizag&o, no
Brasil, supera a ordem de USD 1 bilh&o ao anoiga de exportacdo corresponde a 50% de sua
producao.

O Grupo MAHLE Brasil trabalha orientado ao clieateavés de uma parceria que visa
fornecer o melhor, agregando valor ao produto fpedh combinagcédo de todos os componentes
que produz. Dessa maneira, esta comprometido enrecefe solucdes inovadoras,
disponibilizando alta tecnologia e toda a expeig@radquirida ao longo de sua existéncia. A
MAHLE entende que a industria automobilistica, @esda concepcao, vem definindo requisitos
rigorosos de seguranca, desempenho, eficiénciaxa basto e conformidade com padrbes de
gualidade e meio ambiente, atendendo as exigégoiasnamentais, de orgaos certificadores e,
principalmente, dos consumidores. Assim, a melhmwidinua de produtos e processos dentro do
Grupo MAHLE é praticada, diariamente, como ferrataepara se atingir a exceléncia no
desenvolvimento de produtos que racionalizem &adifio de recursos naturais, matérias-primas
e 0 consumo de combustivel e energia nos proceagosos que garantam a conformidade com o
zero defeito e a Qualidade Total.

No Brasil, os negocios do Grupo MAHLE estdo orgados em Componentes de
Motores, Sistemas de Trem de Valvulas e Sistemdslttlacdo e estdo estruturados da seguinte
forma:

1. MAHLE Componentes de Motores:a divisdo de componentes de motores € a
mais antiga divisdio MAHLE no Brasil e produz Pistdénéis, Bronzinas,
Camisas, Pinos e Bielas que formam o sistema deaoimPower Cellpara as
linhas automotivas. O Centro Tecnoldgico, localizadh Sédo Paulo, dedica-se ao

aprimoramento e desenvolvimento de materiais eegsms para melhoria do nivel
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de emissdes, economia de combustivel, diminuic&oide e maior durabilidade
das pecas nos motores;

2. Sistema de Trem de ValvulasEsta divisao esta instalada em Mogi Guacu (SP) e
0s principais produtos sédo eixos de comando deuls@\V(fundidos, usinados e
montados), tuchos mecanicos e roletados, balapctamjuntos balanceiros. Esta
divisdo possui ainda unidades nos Estados Uniduka,i Europa, Alemanha,
Austria, Espanha, Suica e Poldnia. O desenvolvinunoldgico é centralizado
na Alemanha e uma das inova¢gfes nos ultimos aobs, desenvolvimento do
eixo montado com cames sinterizados que reduzeso pm até 45% em relacéo
ao fundido. Esta tecnologia foi aplicada no motete£ Rocam;

3. Sistemas de Filtragdo:A MAHLE acumula 100 anos de experiéncia na
fabricac&o de filtros em unidades distribuidas Eeleopa, Coréia, india, México,
Estados Unidos e Japdo. No Brasil, deu inicio @&agies no ano de 2000, na
cidade de Mogi Guacu (SP). A MAHLE desenvolve ptodue sistemas
completos (veiculares e industriais), 0 que couoindara a garantia da qualidade,
economia e eficiéncia do produto. Dentre as moderaeacteristicas da fabrica de
filtros, destaca-se o sistema de pressdo posiwa, mantém a pressao interna

maior que a externa, evitando a entrada de poaiproducao.

Com a finalidade de garantir um padrao uniformeutdidade para toda a organizacao, o
Grupo MAHLE Brasil, através de uma iniciativa camp, estd desenvolvendo uma sistematica
Unica de avaliagdo e monitoramento de seus foroeegdiuanto a produto, processo e sistema de
qualidade. O objetivo dessa iniciativa € integrageatdo dos fornecedores, incentivando-os a
buscar a conformidade com a ISO/TS 16949 e aliabaacdes dos fornecedores, conforme a
Politica de Qualidade da MAHLE para garantir o psso de toda a cadeia de suprimentos em
gue esta inserida e a satisfacdo de seus clientes.

O modelo de gestdo e indicador da relacdo propossbta dissertacdo foi aplicado,
inicialmente, na divisdao de Componentes de Motgkgdanta escolhida para aplicagéo congrega
parte da producdo de Componentes de Motores cotentsis de Trem de Valvulas para a
producédo de cilindros para motores, porta-anéia petdes diesel, pinos para pistdes, eixos de
comando brutos e usinados, eixos de comandos nusthdlancis e conjuntos balanceiros. O
faturamento anual esta na ordem de USD 195 milb@ssexportacdes respondem por 52% desse
total.

O resultado do mapeamento do cenario apontou admide cilindros para blocos como

foco de prioridade para desdobramento da engeniméegrada entre cliente e fornecedor. Essa
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producéo representa perto de 40% do total do fateméo da planta e os resultados da aplicacéo
do modelo estdo detalhados nos capitulos cincdse qge tratam da analise dos dados e da
formulacdo matematica e aplicacdo do modelo.

A difusdo do modelo ocorreu na divisdo de Compaset Motores dedicada para a
producdo de Pistdes. A MAHLE é lider mundial narifsgdo deste componente que equipa 0s
motores de carros de passageiros e comerciais éepesados, movidos a alcool, gasolina ou
diesel. O faturamento desta planta corresponde @ & milh6es ao ano e as exportacdes
respondem por 50% desse montante.

A replicacdo do modelo SSK na planta de pistdefirooou a eficacia da proposta, cujos

resultados podem ser vislumbrados no capitulodesis dissertacao.

4.5 Os Elos de Fornecimento

As organizagbes que representam o elo fornecedeoticiparam ativamente do
desenvolvimento do modelo proposto nesta dissertd@is organizagdes constituem o principal
grupo de fornecedores de insumos produtivos da MAHEM alguns processos elas concorrem
fortemente entre si e ndo estabelecem vinculosad=epa. A excecao reside nas organizacdes
cuja esséncia de seus negocios ndo se conflitang ém caso dos fornecedores de abrasivos e de
fluidos de processo.

Dado que as empresas que representam o elo foomewss$a relacdo possuem vinculo de
concorréncia, ndo havera exposicdo detalhada deotganizagbes, nem tampouco, os dados
obtidos com os resultados para esse elo da retagao objeto de andlise critica nesta dissertacao.
Cumpre ressaltar, no entanto, que por se tratam@epesquisa-acéo que, efetivamente, provocou
transformacdo no ambiente onde foi aplicada, éaratoestabelecer que, além dos dados
mencionados nesta dissertacdo, outros poderdaspenibilizados e compartilhados, desde que
sejam pertinentes a cada fornecedor e, desde oup&rados pelos preceitos éticos previstos em
contrato. Ndo havera, em hipotese alguma, comipaniénto de informacdo de um fornecedor
para outro, ainda que ndo sejam concorrentes &ntre

O compartilhamento de dados especificos destetprpgra empresas que estejam na
busca de boas praticas ou mesmo para fins acadésunwente podera ocorrer mediante anuéncia
prévia das organizacfes envolvidas nesse procBesbte contexto, todas as organizacdes que
participaram dessa pesquisa concordam em apoismggea iniciativas académicas que envolvam

0 tema deste trabalho.
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De uma forma ampla, as organiza¢cfes que participaeste trabalho constituem um
grupo de lideres no ramo em que atuam, ou sejdpfide processo, lubrificantes automotivos e
industriais, ferramentais de usinagem e abrasi®@®, em sua maioria, multinacionais que
possuem unidades fabris em todos os continentgsnfls estdo no Brasil desde os anos 50 do
século passado e, juntas, mantém faturamento supeR$ 650 milhdes ao ano.

Para os fins desta dissertacdo, o ambiente comc@leinstitucionalizado conferiu
relevante cenario para aplicacdo do modelo propbsigoossivel estabelecer experimentacdes a
partir de diferentes abordagens estratégicas astm@rganizacbes. O modelo foi evoluindo em
maturacdo, na medida em que as reunifes e analisess, em diferentes momentos, com
diferentes equipes de fornecedores, subsidiavaoorascdes de rota e acbes de contorno para

melhoria do processo. Este ponto ser4 melhor detalha parte de conclusdo desse trabalho.

4.6 Organizacdes que praticam estratégias analogas

As organizacdes, que praticam estraté@giatogas a utilizada no objeto de estudo, foram
escolhidas a partir de uma pesquisa junto aosdedwges que adotam estratégia de parceria nos
fornecimentos de insumos produtivos indiretos. Taganizacdes formam um grupo composto
por uma montadora de veiculos leves e pesadoste gualtinacionais produtoras de autopecas,
especializadas em componentes de motores. N&o donigdo divulgar os nomes e o

detalhamento do perfil dessas organizacoes.

4.7 Insumos Produtivos Indiretos

Por definicdo, insumos produtivos indiretos séo eéepl aplicados no processo de
transformacdo (modificacdo dimensional e acabametdoproduto e que oferecem condi¢des
técnicas para métrica de desenvolvimento de pndate e retencdo denow-how(parametros
de maquinas, de corte, vida util, instrugdo e mgadsawle processo).

Comparativamente asommodities(aluminio, niquel e ferros ligas dentre outros)e qu
possuem forte gestdo e controle de custos, os osymnodutivos indiretos, que também
representam importante parcela de gastos, témestaogde custo, aparentemente, negligenciada
e sem muita énfase dentro da industria de autopé&gsEes insumos sao imprescindiveis no
processo de transformacdo, por isso, integram apesigio do preco do produto. Séao,
geralmente, denominados auxiliares de produca@rambiaveis ou nado), formados pelos

ferramentais de usinagem, abrasivos e fluidos. céasumo é determinado pelo desempenho,
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produtividade e volume de produ¢cdo, mas que vieede, tém sua gestdo reduzida ao aspecto

comercial (analise de variacdo de precos propriterdita e nada mais).

O valor despendido na aquisicdo de insumos prashitindiretos pode representar até
17% do gasto comommoditiesPara o objeto de estudo isso significa algo enotde R$ 18,8
milhdes ao ano e o potencial de reducdo de custaoipnal reside na adequacéao tecnoldgica e
aplicacao orientada para aumento da produtividagienseqiiente impacto financeiro. O quadro
4.1 demonstra o potencial do grupo insumos prodsitilo objeto de estudo.

Quadro 4.1 — Consumo de insumos produtivos indsréo cliente)

Grupo Gasto R$ Estoque
Ferramentas de corte 10.500 4.400
Abrasivos 3.500 1.000
Fluidos 4.800 900
Total 18.800 6.300

A estratégia de reducao de custo cors@amoditie® quase nula, ja que sao reféns das
evolucdes de precos das bolsas de valdrs4E{ London Metal Exchan@jee suscetiveis as
oscilagbes do mercado mundial, ao passo que osnassyrodutivos indiretos oferecem
oportunidade de reducéo de precos, de custos opeaece de estoque, simultaneamente, dado o
incremento de producédo que podem proporcionar.dsse gerar um ganho exponencial sob a
égide da engenharia integrada decorrente da redantémcliente e fornecedor. A figura 4.5 ilustra

simbolicamente, essa estratégia, e a oportunidadarhos com esse grupo de materiais.

60.00 60.00
45.00 45.00
30.00 30.00
0 Commodities Mat. Prod. Ind.

Commodities Mat. Prod. Ind.

Figura 4.5 — Oportunidade de redugéo de custosvgastos corcommodities
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Trata-se de uma tipologia de gastos versus opdddei de reducdo de custos. A figura
visa demonstrar que, de um lado, os gastos cororamoditiessao superiores aos dos insumos
produtivos indiretos. Por outro lado, contudo, tureza de tais insumos congrega oportunidade
de melhoria de desempenho produtivo e é factivelogonodelo proposto neste trabalho provoque
aumento na capacidade competitiva das organiza@bggafico, a direita, ndo compara gastos e
valores relacionados com o potencial de reduc&mud®s. Enquanto que os insumos produtivos
indiretos oferecem oportunidade de reducédo de xapaslamente, R$ 15 mil (conforme ilustra a
coluna marcada em cinza no grafico a direitagasmoditeigndo representam oportunidade de
reducdo de custo em decorréncia das peculiaridadesnercado, conforme ja exposto
anteriormente.

Reduzir, simultaneamente, custo operacional, estegprecos, a partir da relagéo entre
cliente e fornecedores, representa mote estratfgica aumento da capacidade competitiva da
organizacdo. Esse cenério oferece excelente opdatignpara o0 emprego de um modelo baseado
na estratégia analitica e vai além do mero relao@mmto comercial entre as partes. De fato, tal
cenario exige uma composicdo de relacionament@tégico orientado para a obtencdo de

resultados que propiciem aumento da capacidadeetdivg de ambos os elos.

4.8 Engenharia Integrada Cliente e Fornecedor

Um dos objetivos do modelo proposto neste trabélaaeducéo do hiato existente entre
as areas produtivas, de suprimentos e de finamgegntexto da relacéo cliente e fornecedor. Para
tanto, propde um critério de aplicacdo das solu¢éesicas e adequacdo de uma medida de
lucratividade que permita a gestdo dos ganhos ddsida engenharia integrada decorrente da

relacéo.

Por engenharia integrada, entende-se a simbiosendpeténcias técnicas e de tecnologia
de gestdo decorrentes do negécio essencial depeattae a interagcdo das competéncias dos
fornecedores com as do cliente, focando convergérig interesses. Enquanto que, para o elo
cliente este recurso pode representar agregacéosties, para o fornecedor trata-se de esséncia

do negécio e, portanto, diretamente relacionado @@agregacao de valor.

A interacdo decorrente da engenharia integrada ped@ositiva para 0s parceiros por
oferecer oportunidade de perenizar o relacionam@atoum lado, incrementa o faturamento para
o elo fornecedor, a0 mesmo tempo que evita 0 avdageeus concorrentes; e, por outro lado,
aumenta a rentabilidade para o elo cliente queapms®ntar com a forgca de engenharia aplicada

do fornecedor que, em alguns casos, possui mgiacikade para obtencdo dos resultados.
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Esta simbiose de competéncias técnicas e de gefst@re oportunidade para propor e
explicar metodologicamente, a experiéncia levadafeito dentro do objeto de aplicacdo da
pesquisa e dela obter um modelo de implantacdoacpealizacdo e consequente replicacdo no
setor de autopecas, através da otimizacédo do ussw®os produtivos indiretos a partir da forte
relacdo entre cliente e fornecedor. A contribuigdadémica ocorre através da construcdo e
difusdo do conhecimento gerado a partir de proogatios metodologicos, que demonstram todas
as fases de implantacdo, dentro de uma arquitgtatiegdo analitica baseada em ferramentas

cientificas para tomada de deciséo.

4.9 O Contrato de Fornecimento de Produtos e Presthc&@rvicos

O contrato de fornecimento celebrado considerdazimnamento de longo prazo entre
cliente e fornecedor e associa fornecimentos ddupos, prestacdo de servicos e comodato de
area para implantacéo da filial do fornecedor @ed&rs dependéncias do cliente. A contratacdo
deve observar critérios de transparéncia e parametre postulem a interacdo de interesses e
obrigacdes de parte a parte.

O relacionamento de longo prazo pressupbe, do pdetovista contratual, certas
exigéncias de investimentos em recursos e seuatespeetorno. A onerosidade deve ser vista
ndo apenas do ponto de vista financeiro, mas samlwetieve ser observado o equilibrio entre os
recursos investidos e os resultados obtidos, samacamaior beneficio para uma parte em
detrimento a outra. O controle de custos das argadies deve estar relacionado com outros
aspectos, antes tidos como intangiveis, tais coamgéb social, boa fé e equilibrio contratual para
evitar a onerosidade excessiva.

No modelo SSK, as clausulas de obrigacfes e diregtho subdivididas em obrigacfes
essenciais, ou seja, as clausulas relacionadas ¢egislacdo pertinentes ao tipo de contrato e as
clausulas especificas que regem o acordo entrartesa partir das exigéncias técnicas, sigilo,
securidade, ressarcimentos de gastos, confidedei@] cessdo, propaganda e penalidades
vinculantes ao objeto do contrato. Ha necessidadsedproteger a relagdo comercial entre as
partes, principalmente se considerar a relevanegaas elos a montante tém para a cadeia de
valor do cliente e de suprimento para as montadddaspontos relevantes do contrato de
relacionamento de longo prazo sao os seguintes:

1. Concentracdo de fornecimento sem pacto de exiclade;

2. Subordinagéo técnica a engenharia do sistema;
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3. Nao compartilhamento de economias geradas cgrograma de reducdo de
gastos;

4. Programa de melhoria continua e atualizacamlégica,;
Pacto de sigilo e confidencialidade para retemgénoldgica &now-how
Obtencéo das redugbes de custos ou pelas abosd&gnicas ou por descontos

diretos nos precos dos insumos.

A modalidade de contrato adotada para o SSK erigeéedores estruturados, em termos
tecnologicos e financeiros, para cumprirem as exigd decorrentes das dimensdes das clausulas
contratuais, caso contrario, o acordo podera néar éiito ao longo do tempo e comprometer as

vantagens competitivas, foco do modelo proposto.

4.10 Desdobramento do Protocolo de Pesquisa

O modelo proposto foi testado para solucdo de gaético, visando aumentar a
capacidade competitiva da organizacéo, objeto tleagfo da pesquisa, em um seguimento que
enfrenta queda de rentabilidade decorrente de agordos custos operacionais, de reducéo de
precos de venda estabelecido em acordo anterior sEws clientes e da crescente tensao
competitiva junto aos concorrentes tradicionaisra empresas do mesmo grupo que brigam pelo
fluxo de investimentos.

A problemética reside na impossibilidade de se duaumento da capacidade produtiva
pelos métodos tradicionais (redugdes de precoscdasnoditiesmao-de-obra e energia elétrica,
por exemplo). Disto resulta a potencialidade déestar o modelo que foca insumos produtivos
indiretos sob a hipétese de que os pressupostosdelo (perfil de relacionamento, engenharia
integrada e analise cientifica dos dados) provogquemento da capacidade competitiva.

A figura 4.6 sintetiza o problema no ambiente d&ipa a ser transformada e que foi definido

para iniciar a pesquisa.

Queda de rentabilidade

Método tradicional uu:> e perda de competitividade
ao longo do tempo

—_—————— — — — — — — — — — ———— - — - —— —e Commodities

Reducéo de preco Relac&o de curto prazo Dependéncia

Figura 4.6 —Sintese do problema de pesquisa
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A pesquisa se preocupou em abranger todos os iee&quicos quando da submissao

do protocolo. Portanto foram respondentes:

1. Clientes: 66 colaboradores, sendo:

Alta gestdo: Gerente Geral da Planta (Plant mahag8erente de
Controladoria ¢ontroller) e Gerente de CompraByrchasing Manager

Média gestdo: Gestores de suprimentos, de usinalgewilindros, de eixo
comando de valvulas, de logistica e de materiais;

Equipe de apoioQuatro engenheiros de processo, trés técnicosotegso e
um analista de compras;

Usuarios diretos:Cinquienta colaboradores denominados clientes wgern
(Chefia, supervisao e operacéo de fabrica). Fagpesiguisa de satisfacdo dos

clientes internos.

2. Fornecedores25 colaboradores, sendo:

Fornecedor de abrasivos: Geréncia Comercial e t@ai2 Engenheiros de
aplicacao;

Fornecedor de ferramental A: Diretoria ComerciaFieanceira, Gerente
Vendas Nacionais, Gerente Vendas Regionais, Gergatd’rojetos e 2
Engenheiros de aplicacao;

Fornecedor de ferramental B: Vice-Presidéncia, @erede Vendas, 2
Técnicos de processo;

Fornecedor de ferramental C: Gerente Vendas NasioBarente de Vendas
Regionais e 2 Engenheiros de aplicagéo;

Fornecedor de fluidos: Diretoria Comercial e Firearazc Gerente Comercial e
2 Técnicos de processo;

Fornecedor de improdutivos: Diretor Comercial aficeiro.

3. Empresas que praticam estratégia analogd:1 colaboradores, sendo:

Montadora: Dois colaboradores de Logistica e eragmh

Autopecas A: Trés colaboradores de Logistica, CamprEngenharia;
Autopecgas B: Dois colaboradores de Compras, Logisti Controladoria
(compras e logistica séo integradas);

Autopecas C: Trés colabores de Compras, logistizaatécnica.

Autopecas D: Dois colaboradores de Producéo e ticgis
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O proposito do protocolo de pesquisa foi estabelegtrios econémicos e operacionais
que orientassem os respondentes sobre a estrungtodologia da pesquisa, a fim de possibilitar
a replicacdo dos resultados. Neste sentido, adotseaos fundamentos ddalance Scorecard
(BSC) com as diretrizes de métricas externas (@ierfornecedores); internas (cadeia de valor),
ou seja, inovacao, aprendizagem e financeira (KARIBANORTON 2000). Para tanto, foram
considerados 0s seguintes aspectos:

1. Os respondentes possuem autoridade de decidfie somodelo e conhecem o

processo classico de abastecimento, isto €, angriteste realizado;

Viséo dos respondentes e dos envolvidos solmesakados sem o modelo proposto;
Desdobramento da parceria na prética e énfasenqtivou a parceria;

Visdo sobre os perfis de relacionamento coldivora pragmatico (baseados no poder
econdmico);

5. Interag&o dos objetivos do cliente e do forneced

Geragao e transmisséao do conhecimento;

7. O efeito da parceria no aumento da capacidaugetitiva.

O protocolo foi orientado para abordar os desdobrdos da pesquisa na seguinte
estrutura e compreendeu trés fases que serdoasatad detalhes no proximo tépico deste
capitulo:

1. Coleta de dadosfoco empirico do processo existente em uma dadgsdalo objeto
de estudo, para adequacdo metodolégica e aplicdgamodelo de gestdo de
suprimentos proposto;

2. Submissdo do questionarioconsiderou as perspectivas do cliente, dos forrmeesd
e de organizacdes que praticam estratégias anaqgagosta nesta dissertagéo;

3. Tratamento dos dadosseguindo as premissas da competicdo baseada eseanal
dados coletados e as respostas obtidas do quetjolmdam submetidos a analise
baseada em ferramentas para auxilio na tomadacd&idetais quais: de multicritério
(AHP), de otimizac&o a partir do emprego da Proggdia Linear para mapeamento

do cenario, analise econdmica deterministica e@teca da lucratividade.
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4.11 Coleta de dados

Seguindo o procedimento amparado pela pesquisa-agéaleta de dados ocorreu em

duas fases. Ambas estdo relacionadas com clieimimecedor, no contexto da constituicdo do

acordo de compra e fornecimento no perfil do mogetposto nesta dissertacdo. Para tanto, foi

elaborado um plano de acdo completo que englolos mxleventos realizados nas fases de coleta

de dados como se vera nos topicos seguintes.

A - Primeira fase da coleta de dados

A primeira fase esta relacionada mais com as péowgids internas da organizacao cliente

e adotou as seguintes etapas e instrumentos:

1.

Inicio do projeto:

a) reunido com o Gerente Geral de Operag@kes)( Managey e de Engenharia para
divulgacéo da filosofia de abastecimento de insupnodutivos indiretos e o conceito
de engenharia integrada de longo prazo com forimeesdConstituicdo e definicdo da
coordenacado da equipe, cujos membros sédo oriureosafuintes areas: Compras,
Engenharia de Processo, Controladoria, Logistiddragucdo. A coordenacdo do
projeto coube ao setor de Compras;

b) levantamento de dados sobre familias de produtbsme de estoque, consumo,
base de fornecedores e especificacdes técnicas;

c) tabulacao das informagdes por aplicacdes (usmatundicdo, ferramentaria), por
operacbes (mandrilamento, furacdo, torneamento), ghor fases (desbaste,
acabamento, etc), por parametros de aplicacdo {mesjwavancos, fundidos a serem
usinados, etc.);

d) definicéo e classificacdo dos fornecedores partciparem do programa;

e) nova reunido com Geréncias e Diretor Industrial;

f) estabelecimento de plano de visitas dos form@esd para mapeamento das
operacoes;

g) reunido com fornecedores para esclarecimentmalo perfil de contratagéo,
definicAo do cronograma de mapeamento, critériceikeega e de tabulacdo das

propostas. Entrega de procedimentos normativogoemacdo do termo contratual
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(prazo determinado da parceria € normalmente de aldrés anos sem vinculo de
exclusividade ou de participacdo de bbénus);

h) definicdo dday outpara instalacdo da filial do fornecedor;

i) divulgacdo do plano de agéo para a toda chefigabrica (setores envolvidos no
projeto);

Mapeamento das operacdes

a) definicdo da data de mapeamento e prazo para ssdmidas propostas;

b) foram selecionados oito fornecedores (de um tae85) para participarem desse
programa;

c) por critério definido em consenso, nas reunifessgarecimentos, o0 mapeamento
foi a participacéo de dois fornecedores por sem@ada dupla de fornecedores teve
pelo menos 15 dias para apresentar as propostastigido técnico e comercial, com
0 respectivo detalhamento de como as solu¢gbesréates da engenharia integrada
seriam aplicadas. Também, como seria a relacaaueedbdnus relacionada as metas
de reducao de estoques, de precos e de custogiopars associadas ao atendimento
técnico em tempo integral definidas pela MAHLE;

Recepcéo e tabulagdo das propostas

a) as propostas foram entregues em envelopes laceadata marcada. Acompanha
arquivo eletrénico em PDF ou outro recurso quergara robustez da analise;

b) os setores de Compras, Controladoria, Engenhaaditoria consolidam as
propostas. A tabulacdo é feita pela Controladorialeada, conjuntamente, com
Compras;

c) avalidagéo técnica é feita pela Engenharia e Casnpr

d) a compilacdo das propostas validadas é apreseptadaa Diretoria em nova
reunido de validacéo;

e) cada fornecedor tem a oportunidade de efetuar yresentacdo técnica para a
Engenharia, Compras e Chefia das operacdes (Upadiacada fornecedor);

f) nova andlise critica dos pareceres técnicos e atood e validacdo com
Geréncia Geral da Operacéo;

g) apresentacao do potencial de reducao de custordet®da engenharia integrada
entre cliente e fornecedor. Tal apresentacdo 4, fetnjuntamente, pelo cliente e
fornecedor. Validag&o da Diretoria de ambos.

Negociacdes

a) elaboracdo dos calculos preliminares, visandoolles das duas melhores

propostas;
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b) escolha das duas melhores propostas e apre@eiotag metas e objetivos reais de
reducdo de estoque (a compra da venda do estoeqamescente do cliente), de
custos operacionais (considerando solucbes de leagande processo que
provoquem aumento da produtividade) e de prec@sufir de descontos diretos
nos precos antes praticados para o cliente, mesrandq os produtos eram
fornecidos pelo concorrente);

c) os dois fornecedores selecionados devem resiser propostas e apresentar novo
escopo de trabalho, visando melhores condi¢cbesrcarse

d) escolha da melhor proposta;

e) definicAo dos parametros para expedicdo doatontr

f) validacao juridica e assinatura do contrato;

g) desdobramento do acordo e aplicagdo das solu¢dersda do estoque
remanescente, aplicacdo de solugdes técnicas gieda precos);

h) inicia-se a implantagédo e monitoramento do gt

Algumas consideragcbes devem ser oferecidas paaafe&st. Primeiro, 0 contrato nao
prescreve exclusividade em razdo do foco do maa®lposto nesta dissertagao: estabelecer uma
relacdo que pode proporcionar aumento de faturanpant o fornecedor, na medida em que ele
avanca sua participacdo numa éarea dividida entre s@ncorrentes e em decorréncia de novos
projetos de expanséao do cliente.

Do inicio do projeto até a celebracdo do contrattempo méaximo obtido foi de pelo
menos seis meses. Os testes para comprovacado ldeSesotécnicas, validacdo e implantacdo
levam entre cinco e sete meses. Contudo, os rdesltdecorrentes da venda do estoque
remanescente e da reducéo de precos ocorrem, tarediate, a celebracéo do contrato.

O fator critico de sucesso do programa reside nuitoramento e critérios estabelecidos
para mensurar o desempenho dos fornecedores. Altéocédo da reducdo de custo operacional
implica em descontos proporcionais direto nos megos produtos, que foram negociados,
quando da elaborag&o do contrato e sao objetduar@ento por parte dos fornecedores.

Esta abordagem parece ser um contra-senso paraecdoor e sugere uma relacao de
submissdo ou de franca dependéncia do cliente. Ganuscara demonstrar com o indicador
proposto neste trabalho, esta relagdo pode e debeséfica para ambas as partes, desde que seja
baseada num equilibrio entre esforcos empreendidossultados esperados e, realmente,

verificados ao longo do relacionamento.
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B - Segunda fase da coleta de dados

A segunda fase esta relacionada com a preparacadadios para a pesquisa e com as
providéncias internas e externas da organizac&atelie aborda o relacionamento na otica do
fornecedor e de outras organizacdes que praticaatégia analoga.

Esta fase é relevante para a dissertacdo, postcesfabelece os parametros para a
construcéo do indicador de medicéo da relacdo efigmte e fornecedor. E nesta fase que s&o
desenvolvidos os itens e controles utilizados cdirezionadores do indicador da relacdo focando

0 processo produtivo e financeiro. Portanto, obedeseguinte disposi¢ao:

1. Inicio do projeto:
a) pesquisa junto a outras empresas que praticaatéggas analogas: Elaboracéao,
validacdo e submissdo do questionario (pelo prgpesnuisador em visitas loco),
expedicao do relatério com as respostas recebidas;
b) pesquisa junto dos setores e responsaveis delatrorganizacdo cliente e
fornecedores: Elaboracao, validacdo e submissaguestionario aos envolvidos, no
elo cliente e nos fornecedores (pelo préprio pessglar em entrevistas), recepcao das
respostas, e expedi¢do dos relatérios com as taspesebidas;
c) tabulacdo das respostas de acordo com o tratame analise método AHP.
2. Primeira pesquisa de satisfacéo do cliente inteo (cadeia de valor do cliente):
a) reunido com os fornecedores para definir crité@igetivo e contetdo da pesquisa.
A pesquisa visa, fundamentalmente, avaliar o rdeedatisfacdo do usuario direto
do produto e servigos fornecidos dentro do contdatnova relagao;
b) execucéo da pesquisa;
C) recepcao das respostas e tabulagao;
d) analise critica dos resultados;
e) elaboracao de plano de melhoria segundo os reesjtad
f) divulgacdo dos resultados.
3. Fase conclusiva:
a) tratamento dos dados de acordo com os instrumadtiados e em conformidade
com a metodologia adotada;
b) tabulacdo dos dados coletados;
c) elaboracao do indicador da relacédo cliente e fetec

d) aplicacdo do indicador da relagdo em ambientedie;te
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e) aplicacao do indicador da relacdo em regime;
f) adocdo de uma medida de lucratividade para conectadicador da relacdo e
avaliar seus efeitos no &mbito econémico;

g) apresentacao dos resultados e replicacdo dos mesmos

Da perspectiva dos objetivos desta dissertacdopdelm de gestdo de suprimentos de
insumos produtivos indiretos € o SSK, que reuniosofia da estratégia e orienta as acfes de
parte a parte no contexto da relacao cliente e&autor.

O indicador da relacdo entre cliente e fornecegoCK) € a métrica do sucesso ou
insucesso da relacdo propriamente dita. A avalia@@ianpacto dessa relagdo nos resultados
financeiros é a confirmacao ou rejeicdo do modedpgsto.

Os planos de acdo da primeira e da segunda fasprotmcolos e questionarios de
pesquisa, bem como as atas de reunides e congr&ondalizacdo da relagéo integram o conjunto
de anexo desta dissertacéo.

Para iniciar o tratamento dos dados foi necessagigerimentacdo do modelo de gestéao
de suprimento, dentro da metodologia propostapelar menos dezoito meses. Antes deste prazo,
o modelo era aplicado empiricamente e carecia déaga@&e desempenho e monitoramento das

acoes.

4.12 Submissao do questionario

De acordo com a estrutura do protocolo de pesqeiss fundamentos dBalance
Scorecard (BSCh submisséo do questionario foi efetuada da segfdnna:

* Perspectiva do cliente envolve os setores de produgédo, compras, engantiar

processos, logistica e controladoria. Os respordett elo cliente foram orientados pelos
seguintes focos: Motivacdo da organizacdo paraandomodalidade de parceria, critério
de escolha do parceiro, foco do setor de comprata eengenharia de processos,
compartiihamento de informagbes, geragdo e trawfex de conhecimento,

dimensionamento das metas, métrica de resultadegire de faturamento, integracéo,
coordenacao e avaliagcdo técnica e econbmica naidaga competitiva da organizagao.
A tabulacdo do questionario considerou as segupgespectivas: 1) critério de escolha;
2) foco na engenharia de producéo; 3) raz6es quvaram a adocdo da estratégia de

parceria; 4) critério para monitoramento da apBoaglas solucdes; 5) politica de
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indicadores de desempenho; 6) metas; 7) maior imém@roporcionado pela parceria; 8)
indicadores mais importantes para avaliacdo dowleseho da parceria;

» Perspectiva dos fornecedoreenvolve as areas de vendas, controladoria, eaganh
de aplicacdo e marketing. Os respondentes das ipagaes foram orientados pelos
seguintes focos: Motivacdo lenow-how para a parceria, métricas de desempenho,
compartilhamento de informagéo, metas, integracdoo@denacdo. A tabulacdo do
guestionario considerou as seguintes perspectlygsioporcdo de funcionarios oriundos
das montadoras, indUstria de autopecas e fabrioaaddeinas; 2) razbes que motivaram a
adocado da estratégia de parceria; 3) quais vasi®& mais importantes para o cliente
parceiro; 4) metas; 5) indicadores mais importapéga avaliagcdo da parceria;

» Perspectiva de empresas que mantém estratégias agds envolve as areas
idénticas as dos fornecedores. Os respondenteasdesganizacdes foram orientados
pelos seguintes focos: Estrutura e fluxo de furameento, relacionamento na parceria,
métrica de resultados e faturamento, sistema deichd®dde desempenho, metas,
comunicacao e compartilhamento de informac¢cdesbAlagao do questionario considerou
as seguintes perspectivas: 1) pontos fortes d&gpar®) métricas e resultados; 3) politica
de indicadores de desempenho; 4) metas; 5) manafioe proporcionado pela parceria;

6) indicadores mais importantes para avaliacacadeepa.

De acordo com essa orientacdo, as instrucdes solpreenchimento do questionario

foram definidas da seguinte forma:

a) Perspectiva do clienteforam respondentes o Gerente de Controladoria, stoGe
engenharia da Usinagem de Eixos Comando de ValvolaSestor e engenharia da
Usinagem de Porta Anel, o Gestor e engenharia oetgsm de Cilindros para Motores, e
Gerente Geral de Operacoes, o Gestor da Logigic@pmpras, area técnica e usuario. O
guestiondrio considerou ainda oitos etapas pardesidobramento:
a.l) Primeira etapa: estava relacionada com o critério da escolha dzepa, isto €,
o fator decisivo foi pelo critério econdémico, témmiou ambosOs respondentes
deveriam apenas assinalar a alternativa que, ré \de cada grupo, era a mais
importante para os propositos de seu setor e, gbaseemente, para a organizacao.
Os respondentes entenderam que a interacao de antBass é mais adequada para
a parceria;
a.2) Segunda etapaestava relacionada com o foco da engenharia deigéiodtais
como: agilidade, isto €, implementacdo de melhaiaplicacdo de tecnologia que
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auxilie na velocidade de producéo, de atendimel@@ntrega de solucdes técnicas e
obtencdo de resultados; comprometimento com otaelkuldo programa e com a
producao; inovacao tecnologica; disponibilidadere®ursos técnicos e de méo-de-
obra especializada; assisténcia técnica em temjggral; qualidade do produto
fornecido e da prestacdo do servico, bem como gactacao e certificagdo em
gestado da qualidade total; melhoria de processwédrde projetos que otimizem a
producdo. Nesta fase, os respondentes foram alienia atribuir peso de 5 a 10,
segundo o nivel de importdncia que cada requisém tpara seu setor,
especificamente, e, consequentemente para a caganiz
a.3) Terceira etapa:estava relacionada com as razbes que motivaranngiaada
estratégia de parceria, focando: flexibilidade fasemudancas de produto, mix de
producdo, necessidades especificas e para tomatkeciddo face a eventuais crises
econOmicas; garantia da qualidade; garantia deedaento; reducédo de estoque de
abastecimento e melhor escoamento do estoque erespry redugcdo de custos
operacionais através de programas de melhoria nu@gtiotimizacdo e projetos
especiais; maior produtividade, através de aplzaginovo conceito de usinagem;
investimento solidario, através da co-participagho expansdo de producdo do
cliente; engenharia integrada, através da dedicalgiocorpo de engenheiros
trabalhando conjuntamente com a engenharia datelgara aplicagéo de solucdes e
obtencdo de resultados; reducdo da base de fooresedaplicacdo de novas
tecnologias ou de tecnologia adequada (ja que nampre a tecnologia mais
avancada oferece melhor resultado); treinamentstaNfase, os respondentes foram
orientados a atribuir peso de 5 a 10, segundo el mig importancia que cada
requisito tem para seu setor, especificamente, comsequentemente para a
organizacao;
a.4) Quarta etapa: estava relacionada com o critério para monitorametd
aplicacao das solucdes propostas. Os respondextesain apenas assinalar qual ou
quais critérios seriam mais adequados para o nraniento. Foram elencados:

» Custo por peca, que é a relacdo da quantidade zdadpelo gasto

despendido com o insumo e considera ainda, fatoedig;do de estoque,

maior vida util do insumo e fator produtividadetéesritério serd melhor

definido mais adiante);

» Fator de correlacdo, que leva em consideracdosandditatistica das

variaveis de processo;

* Faturamento classico;
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» Taxa de produtividade tradicional.
Os respondentes entenderam que 0 custo, por paegrado com a taxa de
produtividade é a melhor op¢éo para o monitorameéosaresultados;
a.5) Quinta etapa:estava relacionada com a politica de indicadoretedempenho.
foram estabelecidas as seguintes: Financeira;draicSatisfacio do Cliente Interno;
Refugo; Produtividade; Melhoria Continua. Os resjgotes deveriam apenas
assinalar qual ou quais critérios seriam mais aalbagipara o0 monitoramento;
a.6) Sexta etapaestava relacionada com as metas, que deverianefiridds em
funcado de: reducdo de precos; reducdo de gasths;de de estoqueapumento de
produtividade e investimento solidario. Os resgones deveriam apenas assinalar
qual ou quais critérios seriam mais adequados@aranitoramento;
a.7) Sétima etapaabordava qual seria 0 maior beneficio proporciormeda parceria
na perspectiva dos respondentes. Nesta fase, psnoesites deveriam apenas
assinalar qual ou quais beneficios seriam mais ritapes para suas areas e,
conseqientemente, para a organizacdo. Os segyot@es foram elencados:
reducdo de precos; reducao de custos operacioedig;do de estoques; aumento de
produtividade e investimentos solidarios;
a.8) Oitava etapa: abordava quais seriam os indicadores mais impedapara
avaliacao do desempenho da parceria na perspedosvaespondentes. As alternativas
estavam classificadas da seguinte forma: medidaandeiras, isto €, lucro
operacional, aumento da participacdo do mercaémtek e qualidade, isto é, nivel
de defeitos dos produtos, desenvolvimento de nacliestes, nimero de projetos
cooperados; propor¢cdo de vendas de novos prodptosgsso, isto €, tempo de
producdo, produtividade, grau de precisdo das gbesj indice de defeitos,
flexibilidade de volumelead timede desenvolvimento, custo por peca; treinamento,
isto é, sugestbes geradas por funcionario, visaedoomias de custos, nimero de
sugestdes implantadas e horas de capacitacao.
b) Perspectiva dos fornecedoresO questionario foi submetido para respostas, via
eletrdnica, apos contato com os Diretores de cegnizacdo e considerou cinco etapas
conforme sequiéncia abaixo:
b.1) Primeira etapa: estava relacionada com a capacitagdo dos funcosndos
fornecedores, mais exatamente com a fonte de éxpé&ido corpo técnico. Isto €,
qual era a propor¢ao dos funcionarios dos fornegesdariundos das montadoras, da
industria de autopecas e das fabricas de maquipesatdzes. Nesta fase, os

respondentes deveriam relacionar a propor¢cao dgpasigio de seu quadro de
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profissionais, segundo a composicdo orientada. Rartp, foram estipuladas as
amplitudes “de 30% a 50%"; “de 51% a 70%”, de “74%0%", de 100% ou se 0s
funcionarios eram oriundos da propria organizacpartr de programas de formacgao
interna. O propodsito desta fase foi 0 de estabelaceslacdo dos programas de
reengenharia nos anos 90 e o fendbmeno de migrac@edd-de-obra especializada
das montadoras, autopecas e fabricantes de magpaireass fornecedores da segunda
camada da industria automotiva. Isso pode determinano o conhecimento é
difundido dentro da cadeia de suprimentos deste;set

b.2) Segunda etapaestava relacionada com as razfes que motivaramgiadia
estratégia de parceria. Nesta fase, bastava quesjpsndentes assinalassem qual, ou
quais razBes eram as mais importantes para adesfektratégia. Para tanto, foram
elencadas as seguintes razfes: maior faturamevitay avanco da concorréncia,;
aplicar novas tecnologias com maior margem de jestabelecer parcerias de longo
prazo com clientes importantes;

b.3) Terceira etapa: relacionada com 0s aspectos mais relevantes dararc
segundo a perspectiva dos fornecedores, uma vealmprda qual, ou quais sao as
variaveis que o cliente parceiro da mais énfaselagdo. Para tanto, os respondentes
deveriam atribuir peso de 5 a 10 para cada umaatas/eis que foram classificadas
em “Variaveis de processo” e “Varidveis econdmica seguinte maneira:
Econbmicas isto €, reducdo de estoques, reducdo de custesadipnais,
investimento solidario e reducdo de pregéscesso isto €, maior produtividade,
assisténcia técnica em tempo integral, tecnologengada, tecnologia adequada,
engenharia integrada e treinamento. Os respondpatiEsiam citar outras variaveis
gue considerassem oportunas;

b.4) Quarta etapa: estava relacionada com as metas dos clientes deyegiam ser
definidas em funcéo de: reducao de pregeducdo de gastos; reducdo de estoques;
aumento de produtividade; investimento solidaris.r&€pondentes deveriam apenas
assinalar qual ou quais dos critérios seriam nug@g@ados para o0 monitoramento;
b.5) Quinta etapa: abordava quais seriam os indicadores mais impegapara
avaliacao do desempenho da parceria na perspedosva@spondentes. As alternativas
estavam classificadas da seguinte fornvedidas financeiras isto €, lucro
operacional, aumento da participacao do merdatientes e Qualidadeisto €, nivel

de defeitos dos produtos, desenvolvimento de nacliestes, nimero de projetos
cooperados; propor¢do de vendas de novos prodBtosgsso isto é, tempo de

producdo, produtividade, grau de precisdo das giesi indice de defeitos,
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flexibilidade de volume,lead time de desenvolvimento, custo por peca;
Treinamento, isto é, sugestbes geradas por funcionario, visagxcbnomias de
custos, numero de sugestfes implantadas e hopdeitacdo. As respostas a essas
fases encontram-se distribuidas no anexo 02;
c) Perspectivas das organizacdes que utilizam edigias analogasiO questionario
foi elaborado de acordo com as perspectivas cottamerganizacédsenchmarkas que
mais foram mencionadas nas entrevistas prelimiparés submetido, via eletrénica para
respostas, ap0s contato com os fornecedores e@gste logistica e de engenharia de
cada organizacgao e considerou cinco etapas confeqiencia abaixo:
c.1l) Primeira etapa: relacionava quais seriam o0s pontos fortes da parcex
perspectiva dbenchmarkPara tanto, os respondentes deveriam atribuir pe$oa
10 para cada quesito, que foram classificados giairde forma: comprometimento,
isto é, como era o empenho e as responsabilidaxefothecedores parceiros para
com o resultado do programa e com a producdo; cioagdo, isto é, quais 0s
mecanismos e tecnologias adotadas para garardmpartilhamento de informacdes
para o melhor desempenho possivel da parceria; st&ssia técnica;
compartilhamento de informacdes, isto €, como sariarquitetura de relatorios
técnicos e de gestdo conjunta e qual a frequémrsised relatorios; principios, isto &,
valores éticos, morais e de honestidade devemabalizelacionamento; habilidade
ou flexibilidade face as crises e a dinamica deangd; reducéo de precos; reducéo
de estoques; reducdo de custos operacionais; imeegd solidario; gestdo da
gualidade; novas tecnologias; treinamentos;
c.2) Segunda etapaestava relacionada com métrica dos resultados ashti@s
respondentes deveriam apenas assinalar qual, @is quitérios seriam mais
adequados para o monitoramento. Foram elencadst& par peca, que é a relagédo
da quantidade produzida pelo gasto despendido dasumo e considera ainda, fator
de reducédo de estoque, maior vida util do insurfadce produtividade (este critério
serd melhor definido mais adiante); fator de cag&b, que leva em consideracao
analise estatistica das varidveis de processo;rafagnto classico; taxa de
produtividade tradicional,
c.3) Terceira etapa: estava relacionada com a politica de indicadores de
desempenho. Foram estabelecidas as seguintescéirsmrindice de Satisfacdo do
Cliente Interno; Refugo; Produtividade; Melhoria ntoua. Os respondentes
deveriam apenas assinalar qual, ou, quais crit&éoiam mais adequados para o

monitoramento;
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c.4) Quarta etapa:estava relacionada com as metas que deveriam fagidde em
funcado de: reducdo de precos; reducdo de gasths;de de estoqueaumento de
produtividade; investimento solidario. Os respornegrdeveriam apenas assinalar
qual ou quais critérios seriam mais adequados@aranitoramento;

c.5) Quinta etapa:abordava qual seria 0 maior beneficio proporciorseda parceria
na perspectiva dos respondentes. Nesta fase, psnoesites deveriam apenas
assinalar qual ou quais beneficios seriam maisoitaptes para suas areas e
consequentemente para a organizacao. Os seguamess joram elencados: reducao
de precos; reducdo de custos operacionais; redded@stoques; aumento de
produtividade; investimentos solidarios;

c.6) Sexta etapa:abordava quais seriam o0s indicadores mais impedapara
avaliacao do desempenho da parceria na perspedosvaespondentes. As alternativas
estavam classificadas da seguinte fornedidas financeiras isto €, lucro
operacional, aumento da participacdo do merd@tientes e Qualidadeisto é, nivel
de defeitos dos produtos, desenvolvimento de nacliestes, nimero de projetos
cooperados; propor¢do de vendas de novos prodBtosesso isto é, tempo de
producdo, produtividade, grau de precisdo das gbesj indice de defeitos,
flexibilidade de volume,lead time de desenvolvimento, custo por peca;
Treinamento, isto é, sugestbes geradas por funcionario, visagxbnomias de
custos, numero de sugestfes implantadas e hopdeitacdo. As respostas a essas

fases constam do anexo 02.
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ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo abordados os instrumentogadiils para tratamento dos dados

coletados, ao mesmo tempo em que sdo respondidasnad das questdes de pesquisa

relacionadas no tépico 2.3 do segundo capitulodBoorréncia da abordagem quali-quantitativa,

foram adotadas algumas ferramentas para auxilionada de decisdo, aplicadas ndo apenas para

conferir o valor analitico, mas, também, conferégida para o desdobramento do modelo de

gestao de suprimentos proposto neste trabalho. digsn, o emprego de tais ferramentas institui

o fundamento para elaboracdo do indicador da raétie relacéo entre cliente e fornecedor,

através da identificacdo do foco a ser priorizatdoyto para determinar as varidveis de

interferéncias que afetam o indicador, quanto patabelecer qual processo produtivo do cliente,

0 modelo deveria ser aplicado. Para tanto, os seguiinstrumentos foram adotados para

sustentar esta relagéo cliente e fornecedor siéia de competicdo baseada na andlise:

5.1 Método AHP. para hierarquizar as varidveis de interferén¢@sondémica, de
processo e de logistica);

5.2 Programacao Linear: para determinar o foco de aplicagdo do modelo stope
avaliar a eficacia do indicador da relacéo clienfernecedor, visando a solu¢ao 6tima do
processo produtivo do cliente;

5.3 Andlise econdmica deterministica do modelopara avaliar a rentabilidade,
lucratividade e remuneragdo do capital investideakdar os efeitos do indicador da
relacdo cliente e fornecedor nos resultados ecat@nconsoante as metas de cada parte.
Ressalta-se, no entanto, que esta ferramenta pbcada no capitulo seis, quando o
indicador da relacdo estard formalizado e a apdwagesta ferramenta serd mais

auspiciosa. A seguinte questdo de pesquisa fabnega neste capitulo:

« A competéncia analitica pode contribuir para aumsenda capacidade

competitiva, a partir da relacéo cliente e fornecgtlitem 5.1 e 5.2;
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5.1 A hierarquizacao das variaveis de interferénci&s metodo
(AHP)

Um dos propdsitos deste trabalho é estabelecenexéo entre os atributos quantitativos
e qualitativos decorrentes das areas produtivemedeiras. A area produtiva refere-se ao cenario
onde o modelo é aplicado e a financeira confelidagdio econémica para as a¢cdes decorrentes da
relacdo entre cliente e fornecedor. Para tant@nfodefinidas algumas variaveis de decisédo
baseadas na abordagem quali-quantitativa BSG Para que o foco da relacdo entre cliente e

fornecedor apresentasse maior consisténcia, aveaiforam relacionadas da seguinte forma:

 Econbmicas Reducdo de precos, de custos operacionais, dequest e
investimentos solidarios;

» Operacionais (Processo e logistica)Garantia da qualidade, garantia de
abastecimento, maior produtividade, engenhariagtata, assisténcia técnica em
tempo integral, base reduzida de fornecedores, sno&enologias, tecnologia

adequada e treinamento;

As variaveis econdmicas e as de processo repres@statributos, os quais deveriam ser
ranquiados pelo grau de importancia relativa, aonéo proposta do AHP. Trata-se de uma
hierarquizacao relevante para o modelo propostmeatdida em que estabelece o foco de acao das
partes, ao mesmo tempo em que confere suporte mad# de decisdo das partes para a
construcdo dos itens de controles, que norteaefebaracdo do indicador da relagéo.

O processo de aplicacdo do método AHP seguiu damsantos. O primeiro relacionou-se
com a composicdo das variaveis, segundo a pergpedé relacionamento tradicional dos
membros envolvidos (varidveis econdmicas prevatkresobre as de processo). O resultado da
hierarquizacdo do primeiro momento, para variaeemnomicas, pode ser ilustrado pela figura
5.1, enquanto que o resultado para as varidvgisadesso pode ser verificado na figura 5.2.

O segundo momento relacionou-se com a composigdovariaveis de acordo com a
proposta de gestdo de suprimentos e métrica dgéreldiente e fornecedor, objeto da pesquisa
(concomitancia das variaveis econémicas e de psored resultado da hierarquizacéo, conforme
modelo proposto, pode ser verificado na figura 5.3.

Cumpre mencionar que todos os respondentes queiamndam da classificacdo de

importancia entre os atributos, conforme preceoAtHP (Tabela 3.1 do capitulo trés), sao
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especialistas e possuem vasta experiéncia na éreme atuam. Tal prerrogativa é fundamento

para aplicacdo deste método de decisdo multiaritéri

Synthesis with respect to: VARIAVEIS ECONOMICAS

(Goal: AVALIACAO DOS PONTOS > VARIAVEIS ECONOMICAS (L:)

Overall Inconsistency = ,06

REDUGAO DE CUSTO 579 I
REDUGAO DE PRECO ,328 I

REDUCAO DE ESTOQUE 047 N

INVESTIMENTO SOLIDARIO 047

Figura 5.1 — Hierarquizacdo AHP da perspectivadiaaial

A visdo tradicional é predominante a distincdo eerds varidveis econdmicas e de
processo. Os membros da equipe preferem priorza&a@daveis econdémicas em detrimento das
de processo. Baseado na hierarquia atribuida paream@éveis econémicas na figura 5.1, a
classificacao prioriza a reducéo de custo operatiseguida pela reducao de preco, de estoque e,
finalmente, pelo investimento solidario. A analig@esentou indice de inconsisténcia abaixo de

0.10, o que confere razoabilidade para o resultado.

Synthesis with respect to: VARIAVEIS DE PROCESSO

(Goal: AVALIACAO DOS PONTO > VARIAVEIS DE PROCESSO (L:)

Overall Inconsistency = ,04

GARANTIA DA QUALIDADE 215 I
GARANTIA DE ABASTECIMENTO 215 I
MAIOR PRODUTIVIDADE 215 I
ENGENHARIA INTEGRADA 008 I

ASSISTENCA TECNICA .00 I

BASE REDUZIDA DE FORNEC. 008

NOVAS TECNOLOGIAS ,031 I

TECNOLOGIA ADEQUADA 015 N

TREINAMENTO ,015

Figura 5.2 — Hierarquizacdo AHP da perspectivddiaaal

A analise decorrente do resultado da figura 5.2 aiestna graus de importancia
semelhante para as varidveis: garantia da qualidgdentia de abastecimento e maior
produtividade. Também grau de importancia semethpata as variaveis: engenharia integrada,
assisténcia técnica e base reduzida de forneced®segriaveis novas tecnologias, tecnologia
adequada e treinamento, receberam grau de prieridadesta. O indice de consisténcia também

confere razoabilidade para a classificagao.
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Goal: AVALIACAO PARA O RELACIONAMENTO PROPOSTO

Overall Inconsistency = ,05

REDUGAO DE CUSTO ,157 I
ASSISTENCIA 157 I
MAIOR PRODUTIVIDADE ,157 I
REDUCAO ESTOQUES 157 I
GESTAO DA QUALIDADE ,089 I

ENGENHARIA INTEGRADA ,072 I

GARANTIA DE ABASTECIMENTO ,072 I

REDUGCAO DE PRECOS ,072 I

TECNOLOGIA ADEQUADA ,022 I

INVESTIMENTO SOLIDARIO ,013 Il

NOVAS TECNOLOGIAS ,013 1l

BASE REDUZIDA DE FORN. ,011 Il

TREINAMENTO ,011 1N

Figura 5.3 — Hierarquizacdo AHP da perspectiva ddeto proposto

A figura 5.3 reline o resultado da hierarquizacégusdo a perspectiva de composi¢ao de
variaveis do modelo proposto, que preconiza a sisgbdas competéncias de engenharia do
cliente e fornecedor com foco tanto no processatguao ambito econdmico. As variaveis:
reducdo de custo operacional, assisténcia técmi@pr produtividade receberam pesos
equivalentes e devem ser priorizadas em relac@emsis. A gestdo da qualidade aparece em
segundo lugar na relacdo de prioridades. J4 a kagarintegrada, garantia de abastecimento e
reducdo de precos aparecem em terceiro lugar. $&oddirmado que as demais variaveis surgem
empatadas na sequéncia.

O resultado da andlise AHP conferiu um grau hieiéogdiferente da visdo classica.
Houve uma simbiose entre as variaveis econdmicsmocesso. E relevante mencionar que as
variaveis foram definidas, quando da aplicacaoudstjonario junto aos fornecedores e cliente, e
que o modelo proposto é desenvolvido e aplicadanmioiente fabril do cliente. A hierarquizacao
permite inferir com certa razoabilidade, que asawveis de processo deverdo ser perseguidas a
fim de se obter a reducéo de custo operacionajatispelo cliente. Portanto, a énfase do modelo
proposto serd a motivacdo da engenharia integnanla eliente e fornecedor, dado que desta
competéncia resultam as solu¢des aplicadas no atalgeodutivo.

A aplicacdo correta destas prioridades, no procdsscliente, pode representar mote
estratégico para aumento da capacidade compeftitos@udo, € preponderante estabelecer que o
AHP confere niveis de importancia relativa paraatsbutos. A classificacdo orientara os
parceiros na construcéo dos itens de controleioglados com o emprego de recursos e obtencéo
de resultados de parte a parte. Tais itens deaterfsrmatardo o indicador da relagao e seréo

constituidos a partir do consenso entre as partes.
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N&o é proposito aprofundar na analise do AHP, qligagdo auxilia na tomada de
deciséo e orienta o processo de desenvolvimentgedsde controle, que representam a relagéo
de esforco e resultados do cliente e fornecedan €doco definido no processo, a decisao recai
sobre as ac¢des de ordem técnica com maior énfasqué se verificara no momento da aplicagéo

e difusdo do modelo proposto no proximo capitulo.

5.2 O Mapeamento do Cenario pela Programacéao Linear

A programacéo linear foi utilizada para orientdoco da aplicacdo do modelo no ambito
produtivo do cliente, incentivando as solucdesitasrelacionadas com a melhoria do processo e
consequente reducao do custo operacional parardeli

A sequéncia dos elementos para aplicacdo da Prag&mi.inear, conforme apontado na
revisdo bibliografica, orientou a aplicacdo préatabesta ferramenta. No caso em estudo a

aplicacéo da PL ocorreu conforme o0s seguintes §asso

a. ldentificacdo do problema: A organizacdo cliente ndo possuia capacidade para
atender a demanda de cilindros para bloco de nowtambém vinha sofrendo
com aumentos sucessivos @emmoditie®e queda de rentabilidade decorrente da
defasagem cambial da moeda brasileira em relacédolanamericano;

b. Abstracdo matematica do problema:A demonstracdo do modelo matematico
resume as condigdes do processo produtivo do elipata elaboracdo de uma
decisédo, estritamente, baseada na metodologia daPRita tanto, surgiu a
necessidade de um mapeamento detalhado do estadh ebm vistas a
composicao das limitagdes decorrentes da indispiolaitte de brutos fundidos em
guantidades suficientes para atender ao setorimizgesn (acabamento). O quadro
5.1 ilustra a condic&o da carteira de clientesdrelve demonstra a capacidade de

producao versus demanda.



Quadro 5.1 — Capacidade de producao versus demanda
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O quadro 5.1 sintetiza a capacidade da usinagemgtabamento de pecas. Contudo, o

novo cenario de mercado anunciava um incrementpragucdo de mais 878 mil cilindros ao

més. O potencial maximo de incremento esta resunadabela 5.2.

Quadro 5.2 — Potencial de incremento de producailiddros

Tipo de cilindro Volume acorrente Volume de incremend Volume total
CAT 16.286 25.000 41.286
PS/ Parceiro 249.000 511000 760.000
DDC 78.000 37000 115.000
GM 576.000 137000 713.000
Convencionais 204.000 150000 354.000
Totais 1.123.286 860.000 1.983.286

Diante dos cenéarios compostos nos quadros 5.1, @ ®&janizacdo decidiu expandir a

capacidade tanto para fundicdo, quanto para usmagentudo, mesmo a nova capacidade da

usinagem, que possibilitaria a oferta de 2 milhde<ilindros usinado, esbarrou na restricdo de

disponibilizacao de cilindros brutos da fundicawjocpatamar de eficiéncia permitia a oferta de

Varla\{e|~s de Linha Cliente % Partic. $ Vepdaj $ Custo/ unigl Capacidade = Demanda  Total Linha
decisao unid

X1 1 VALTRA 36 28,05 19,14 3.093 6.212

X2 1 VOLVO 15 40,39 27,56 6.619 2.588 21.394

X3 1 CAT 49 51 34,8 11.682 8.456

X4 2 VOLVO 25 32,33 15,02 534 5.025

X5 2 MERCEDES 22 33,8 24,92 3.910 4,422 16.394

X6 2 SCANIA 53 47 44 37,4 11.950 10.653

X7 3 MERCEDES 77 6,54 3,85 37.361 48.510

X8 3 CAT 1 16,24 9,57 336 630

X9 3 PERKINS 19 13,15 7,75 9.144 11.970 48.329

X10 3 FORD 1 16,24 9,57 331 630

X11 3 MWM 2 15,91 9,37 1.157 1.260

X12 4 FORD 98 9,01 5,39 26.921 29.400 27201

X13 4 AGRALE 2 14,31 8,85 280 600

X14 5 VW 100 13,22 8,89 30.674 38.000 30.674

X15 6 MWM 50 51,3 31,76 11621 5775 11621

X16 6 FERRARI 50 51,3 31,76 0 5775

X17 7 SCANIA 100 31,6 29,16 11.857 12.936 11.857%

X18 8 CUMMINS 10 78,08 45,63 13.469 2.010 13.469

X19 8 MWM 90 43,25 29,41 0 18.090

X20 10 CAT 100 38,5 35,31 1.364 7.200 1.364

X21 MOD PSA 100 9,01 7,33 178.022 249.00( 178.02R

X22 MOD DDC * 100 45,6 45,51 74.893 78.000 74.893

X23 MOD GMPT 100 8,93 7,03 500.000 576.00( 500.00D
Totais de capacidade instalada, de demanda e edpgoor linha 935.218 1.123.142 935.218
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1,8 milhdes de cilindros brutos, a despeito do stimeento realizado na fundicdo. O mercado
demandou 2 milhdes de cilindros e a organizacaeveltapacidade restrita.

O fator critico foi que a organizacdo assumiu adeedo volume demandado e havia
compromissos contratuais, principalmente com GMCDID'PS/ Parceiros”. A organizacao tinha
gque adaptar sua capacidade, orientando o atendiraestseus clientes.

No desdobramento da pesquisa, um dos integrantesgdaizacao cliente foi abordado
acerca dos critérios utilizados para atendimentoadira de clientes. O seguinte depoimento nao
poderia deixar de ser mencionado:

“O atendimento ao cliente é motivado por um pa&titd de fidelidade (preceito
tradicional da companhia que n&o pode deixar delatea seus clientes). E
necessario manter a cadéncia da producao, matia gescarteira de pedidos
leva em conta o seguinte paradigma de deciséo:d@malro é o mais rentavel?
Quem é o cliente? Se for montado, prioriza; E tdietovo? N&o deixa de analisar
0 projeto a médio e longo prazo; Nao desguarndakrtente o cliente menos
rentavel; Mantém contratos com retracdo de pre@ssh®nra mesmo em caso de

prejuizo eminente”.

Pelo critério de decisdo apontado, revestido de foonteldo empirico, nem sempre o
recurso disputado atende a melhor rentabilidadpreducédo, quase sempre, fica refém da gestao
da carteira de pedido sem avaliacdo de suas cawdieéis de atendimento. Este cenario motivou
a aplicacdo da PL como ferramenta cientifica pardlia na tomada de decisdo, quanto a
priorizacao da produgéo, ou no minimo, para orfeagaacoes que visem a solucdo do problema.

A aplicagdo da PL, a principio, objetivou avaliarags dos cilindros deveriam ter sua
producdo motivada e orientar a aplicagéo de sotugdjuntas com engenharia e fornecedores de
insumos produtivos indiretos. Para tanto, a ab&tranatematica e as restricbes contidas nos
proximos itens deste topico orientaram a leitura@elvério, focando desdobramento de a¢des que

pudessem orientar a decisdo da empresa.

c. Funcao Objetivo: Estabelece o critério para selecionar a solug&@adtNo caso

foi a maximizacgéo de lucro conforme equacgéo 5.1.

MaxLucro= f[( pv-0)X] (5.1)

i=1

onde:
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Max Lucro = Maximo lucro que se pretende atingir

[ = modalidade de restricbesua g problema esta sujeito

pv = preco de venda

cp = custo de producao
X, = volume de producéo
Suijeito a:

d. Variaveis de decisdoQuantidade de produgcédo mensal de cada produto

1. Capacidade de fornecimento da Fundi¢cdo. Maxima@amisas brutas = 1.800.000

pecas ao més.
Z X2 <1.800000
2. Minimo atendimento ao cliente modulo GM = 718.00
X,; < 713000
3. Capacidade Linha 1
X, + X, +X,;<26250
4. Capacidade Linha 2
X, + X5+ X,<20100
5. Capacidade Linha 3
X, +Xg+ X+ X+ X, £76.200
6. Capacidade Linha 4

X, + X,,£83000
7. Capacidade Linha 5
X,, 100794
8. Capacidade Linha 6
X5+ X, <17.708

9. Capacidade Linha 7
X,;£35241

10. Capacidade Linha 8
X5+ X, <43000



99

11. Capacidade Linha 10
X,,<10375

12. Capacidade Linha PS/ parceiros A
X,, 760000

13. Capacidade Linha DDC
X,,<115000

14. Capacidade Linha GM
X,, < 713000

X, + Xy Xp3 20

A aplicacdo da PL considera méximo lucro e trabetima as variaveis de rentabilidade. O
resultado foi obtido atraves da aplicacdo do SOLVERel e estéa sintetizado no quadro 5.3. J&a

os detalhes comp&em o anexo V.

Quadro 5.3 — Resultado da aplicagéo da PL

Nome Valor original Valor final Nome Valor original Valo r final
Valtra 0 0 Ford 4 0 0
Volvo 1 0 0 Agrale 4 83.000 83.000
Cat_1 26.250 26.250 VW_4 100.794 100.794
Volvo_2 20.100 20.100 MWM_6 17.708 17.708
Mercedes_2 0 0 Ferrari_6 0 0
Scania_2 0 0 Sacnia_7 35.241 35.241
Cat_3 0 0 Cummins_8 43.000 43.000
Solugao X8 76.200 76.200 MWM_8 0 0
Perkins_3 0 0 Cat 10 10.375 10.375
Ford_3 0 0 Mod_PS/ Parc 674.332 674.332
MWM_3 0 0 Mod_DDC 0 0
Ford_4 0 0 Mod_GM 713.000 713.000
Totais 122.550 122.550 1.677.450 1.677.450
LUCRO MAXIMO DE R$ 6.147.466,68

O resultado da solucédo o6tima, de fato, aponta low@imo expressivo. Observe que a
solucdo 6tima da PL sugeriu a descontinuidade mt@dla produgéo do cilindro DDC. De fato,
foi verificado que tal cilindro € o que mais cageg aumento de custo dasmmodities
molibdénio e niquel. Taisommoditiesforam as que mais sofreram reajustes de precos nos
altimos anos.

Contudo, esta ferramenta analitica apresentouagdés para o modelo proposto, quando
motivou o incremento de producédo para determinatiosliros (inclusive o cilindro que néo teria
demanda suficiente e sugeriu a descontinuidaddiddro, do qual, a organizacao possui acordos

de abastecimento com seus clientes e com forténeralde majoracdo da demanda).
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Outro fenbmeno ocorreu que impactou, diretamertdegenultado apontado. Os cilindros
GM e “PS/ Parceiros” ndo confirmaram o incremergt@éemanda ao longo do tempo. Também os
acordos de reducéo anuais de precos por produdejd®lebrados pela organizacdo (em especial
o cilindro GM), inseriram novos niveis de dificuttiapara se obter a solucéo 6tima apresentada.
Além disso, a capacidade da usinagem, em atendderaandas sugeridas, estava restrita pela
gueda de desempenho de algumas linhas. Em esadiciah GM, DDC e “PS/ Parceiros”.

Poder-se-ia indagar que a queda de demanda, aoaate abastecimento dos cilindros e
queda da produtividade da usinagem deveriam seaidgyrados como outras restricdes na fungao
objetivo. Este argumento é consistente e, serigiymsaprofundar ainda mais no estudo da
aplicabilidade da Programacao Linear no cenarietobjlo estudo, tanto para essas restri¢coes,
guanto para a mitigacdo de custos. Apesar disstndmica dos negdécios, que envolvem as
organizag0es, objeto deste trabalho, tornaria ogsso de aplicagéo dessa ferramenta extenuante.
Por essa razao, o resultado da abstracao foi adia, em parte, intangivel para a organizacéo.

O mérito da aplicacdo da Programacao Linear, pssa easo, reside na capacidade de
orientar uma solucao 6tima, mesmo na intangibikddel sua aplicacdo. Essa visao propiciou uma
andlise mais rigorosa do foco, que a parceria esliemte e fornecedor deveria apoiar para
aplicacdo das acOes decorrentes da engenharigakidegOs compromissos assumidos pela
organizacéo, objeto da aplicagdo do modelo proposio permitem descontinuar a producéo de
uma peca cujo acordo com seus clientes ja estavsagmdo em contrato. Também néo era
possivel motivar a producao de outra peca, cujeaddmnao era suficiente. Contudo, o problema
continuava a existir e, em dimensdes maiores, dad@umentos de precos dammoditiesEra
necessario reduzir os custos operacionais comaté&gitt para manter o negécio e aumentar a
capacidade competitiva.

Nesse ponto da pesquisa 0 modelo proposto nessertdigio ganhou relevancia
estratégica, ja que congrega a¢fes que conjugattes & engenharias do cliente e dos
fornecedores de insumos produtivos indiretos, @gaéncia de seus negocios reside no
desenvolvimento de tecnologias que focam solucées wsinagem intensiva, como é o caso do
cliente. A Programacdo Linear cumpriu seu propédeoconferir rigor analitico & leitura de
cenario e de apontar o foco a ser perseguido palegiros, no contexto da relacéo entre cliente e
fornecedor abordada nesta dissertacdo. Esse mapeaapontou a producédo de cilindros para
motores, como prioridade na aplicacdo do modelgedtfo proposto, como sera verificado com

mais detalhe no préximo capitulo.
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6. CONSTRUCAO E APLICACAO DO MODELO
PROPOSTO

A estratégia de competitividade, objetivo destbatao, é sustentada por duas bases. A
primeira trata do conteddo da estratégia e est@cioglada com o modelo de gestdo de
suprimentos de insumos produtivos indiretos (SSKig reune a filosofia de abastecimento
fundamentada na engenharia integrada entre clierfeenecedor, €, portanto, a esséncia do
modelo proposto. A segunda € o indicador da medigioelacdo cliente e fornecedor (erCF)
propriamente dito. Tal indicador confere a legitdade para a estratégia de aumento da
capacidade competitiva proposta neste trabalhop dme instrumentaliza, orienta e mede a
qualidade e produtividade da relacdo cliente eefmedor dentro do arrazoado de recursos
aplicados e resultados definidos, segundo os pesograu de importancia estabelecidos
consoante negociagao entre as partes.

As seguintes questdes de pesquisa foram resporaidasste capitulo:

» Como a gestdo da relagcdo entre cliente e fornecepode melhorar a
lucratividade e aumentar a capacidade competititex®l 6.1;

» Como pode ser medido o efeito da relacdo no angbddutivo e financeiro? Item
6.2.3 responde sobre o &mbito produtivo e itenté&Ponde o financeiro;

» Como a produtividade da relagéo entre cliente enémedor pode ser medida a
partir da convergéncia de esforcos e resultadopae a parte? Qual o efeito
dessa produtividade na competitividade das orgadiea? Item 6.2.4 e 6.3;

» Como séo os desdobramentos da parceria clientenededor na préatica e qual

foi a énfase que a motivou?ltem 6.3.

6.1 A Construcéo do Modelo de Gestao de Suprimentdssignos

O modelo de gestdo de suprimentos de insumos [vodundiretos compreende dois
momentos bem definidos, a saber, selecdo e operag@ecdo compreende trés estagios, sendo
o primeiro o de pré-selecdo, baseada na engenhtagaada do cliente e do fornecedor; seguido
pela selecdo dos fornecedores potenciais com aighdi do parceiro. Na etapa de operagédo do
sistema, uma vez selecionado o parceiro, 0 modeloréce o continuo monitoramento do

processo de implantacdo de melhorias, bem conmiegietacdo econdmica do relacionamento
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cliente e fornecedor. As figuras 6.1, 6.2, 6.34ikistram o algoritmo do modelo que pode ser
sintetizado como segue:

I) Prospeccédo de fornecedores segundo a engeinftageada;

Il) Sele¢&o preliminar dos fornecedores potenciais;

[l) Definicdo da parceria;

IV) Ciclo operacional da relacéo cliente e fornewed

e el I
i) Prospeccgdo d
1 - Definicéo do Fomecedores
probema e constrituicé
da equip Dados

historicos
(atuais)

2 - Prospecéo de

fornecedores candidat—
Cadastro de nowc
fornecedores

Excluséo

Figura 6.1- Primeirafase da secac

Na primeira fase da selecao os fornecedores paisrsdo convocados para a avaliagao
do perfil de cada candidato, segundo as diretdpesiodelo de gestdo de suprimentos proposto.
A adequacdo esta relacionada com a capacidadeldgimag financeira e de experiéncia dos
fornecedores, quanto a engenharia integrada com d@ntes. Tal adequacdo representa a
primeira seletiva e determina quais fornecedoresgrdo para a fase seguinte, cujo conteudo esta
ilustrado na figura 6.1.

A segunda fase da selecdo abrange o detalhamentmodelo de gestdo para os
fornecedores classificados, bem como abertura@mepso produtivo para mapeamento. Tal fase
foca a selecao preliminar dos fornecedores, arghrtconceito de engenharia integrada e do foco
da parceira, segundo o rol de itens de controtr aerseguido, como se vera a partir do proximo
topico deste capitulo. Cada fornecedor tera ampdatara e transparéncia no compartilhamento
de informacdes a fim de elaborar suas propostasctécomerciais. A segunda adequacédo esta
relacionada com a tangibilidade da proposta queatada em termos comerciais, técnicos e de

viabilidade econémica segundo os resultados esperad



Excluséo

4 - Definigdo da filosofi
SSK_erCF, objetivos ¢
critérios

v

5 - Identificac&o de

restricbes e D EE— Técnicas de

oportunidades (processo)

A

6 - Propostas técnicof
comerciais

A

7 - Andlise e validaca:
das propostas

Figura 6.2— Segundfase da secac

i) Seleg&o Preliminar do«1
Fomecedores Potenciais!
(Engenharia Integrada)

PO, 6 Sigma,

mapeamento et

A terceira fase da selecdo pode ser apreciadguna f6.3.

Exclusao

v

10 - Medicéo erCF.
Momento Selecao

11 - Testes
confirmam a
propostas

12 - Negociagao,

da filial "onsite"

9 - Teste de desempenho
pratico dos proponentep

contratacdo e instalaco

Figura 6.3 Terceiafase da secac
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r iv) Ciclo Operacional da
13 - Implantacao dag Relacéo Cliente e
g melhorias Fornecedor

A 4
14 - Medicéo erCF
(Momento
monitoramento)

v

15 - Interpretacao
econdmica do mode EVA

16 -

Adequacéc EXCLUSAO

17 - Sugestéo de
— melhoria cotinua do
relacionamento

Figura 6.4- Fasede implantcdo de melhorias interpretagé ecordbmice

A terceira fase de selecdo e esté relacionada capliGacdo das propostas técnicas. Os
testes seguem focando parte do processo produdictiehte e, 0 que se espera, € a confirmacao
ou refutacdo da proposta original. Alias, a ultimequacao esta relacionada com o desempenho
das tecnologias de insumos produtivos indiretos solucdes técnicas decorrentes da engenharia
do fornecedor integrada com a do cliente. Supeesda etapa, € escolhido um fornecedor
parceiro, segundo as diretrizes e regras do maldegestdo proposto.

A figura 6.4 ilustra a ultima fase do algoritmo @rpreende a implantacao do ciclo de
melhoria recomendado ja na primeira medicdo consi§ 8rCF. A partir desse momento, cada
medicdo sera fundamentada pelos requisitos de meshpropostos. Tal ciclo continuo de
melhoria redunda no indicador como um instrumente grienta adequadamente a tomada de
decisdo ou intervencdo dos gestores. Tal orientdddmseada na analise de discrepancias entre
esforcos e resultados do cliente e fornecedor. Masp extremo a relacdo pode ser afetada.
Entretanto, dado a robustez do processo na fasseldgdo € baixa a probabilidade de

rompimentos, ja que o modelo SSK_erCF define o #oser perseguido pelos parceiros de forma
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gue a reducgdo das discrepancias fortalece ainda amaelacdo, protegendo-a de eventuais
fracassos.

A implantacdo do modelo de gestdo de supriment#ra da metodologia de pesquisa
adotada observa, portanto, os seguintes passos:

1. Definicho do problema e constituicdo da equipeipara o0 modelo em
desenvolvimento, a problematica aborda a necessuaéxplorar um método que
permita aumentar a capacidade competitiva da argedid atraves da relacao
cliente e fornecedor. A complexidade técnica endalwo abastecimento de
insumos produtivos indiretos, seu impacto no prexgsodutivo e financeiro da
organizacdo e riscos de desabastecimentos asseatadgtituem o problema
elementar, que o0 processo de pesquisa buscaraveesaltraves do
desenvolvimento do modelo. Os participantes dorprog de desenvolvimento e
implantacédo do modelo sdo membros do sistema gueotcargos de lideranca,
engenheiros e técnicos de produgdo, financas, @ mpe logistica.
Especificamente, para o modelo em desenvolvimefitou estabelecida a
seguinte composicédo: Gestor de Compras, Chefe denBaria de Processos,
Engenheiro de processo, Gestor de ControladoriatoGeée logistica e Fiscal.
Embora, ndo se subordinando entre si, esse grugsuipautonomia para decidir
eventos e fases, bem como para determinar osiasitéde mapeamento dos
cenarios, tabulacdo dos dados, escolha dos foroexseddefinir critérios de
avaliagdo, métrica de monitoramento e outros desalRara efeito de coordenacéo
do processo deve ser estabelecido um critério dkralinca. No modelo em
desenvolvimento, essa coordenagéo fica a cargetts & Compras, que detém
estreito controle sobre o relacionamento juntofawsecedores;

2. Prospeccdo de fornecedores candidatosonsiderando as exigéncias técnicas
necessarias para implantacdo do modelo, seguees@gjdiornecedores devem
possuir capacitacdo técnica e tecnolégica, bem caoBrursos financeiros e
sistema de qualidade para participarem da conaaé®s fornecedores devem,
ainda, manter corpo de engenharia orientada pagaltados produtivos e
financeiros, concomitantemente. Normalmente, ess#l g encontrado entre 0s
lideres de mercado ou detentores de tecnologiacadan

3. Adequacéao dos fornecedoress fornecedores, que ndo se enquadrarem no perfil
exigido, sdo excluidos do processo de selecdoieagpb do modelo proposto.
Continuam no processo apenas aqueles que ter&oceradicbes de cumprirem

todas as etapas do processo;



106

4. Definicdo da filosofia SSK_erCF, objetivos e critdos: a definicdo da filosofia
do modelo proposto compreende duas fases, ouasdgm,elaboragao do projeto,
cujo contetudo deve ser submetido para conhecimentidacdo dos membros
lideres das organizacdes clientes e fornecedoesa. @ modelo proposto, esta
submissdo ocorre a partir de reunido especificae gparticipam o Diretor
Industrial, Diretoria de Vendas (fornecedor) e dan@ras (Cliente), o Gerente
Geral, o Gerente de Engenharia e o time constiteimiforme mencionado
anteriormente. Nesta fase, podem ocorrer alteragdesscopo do projeto que
visem melhorar o processo de pesquisa. A validegg@resenta o aceite do projeto
e a liberac&o de recursos necessarios para implegdendos trabalhos. Uma ata é
lavrada a cada reunido e distribuida para os paatites, juntamente com um
cronograma de acles que cobre o periodo necegsdecexecucdo de todas as
fases do projeto. A pesquisa objeto deste estudoeycconcomitantemente, as
execucoes desses eventos préaticos. A outra faséese a definicdo de objetivos e
critérios para a parceria. Essa é uma incumbércexjdipe e, uma vez escolhidos
os fornecedores por critérios técnicos, comer@afanceiros (capacidade de
solvéncia, de investimento dentre outras), a mdssanformacdo construida a
partir do cumprimento das fases sofre uma analigecac da equipe, para
construcdo das metas de reducdes e determinacawadageis que afetardo a
métrica da relagdo cliente fornecedor e seus sfeitoresultado esperado. Estas
metas e critérios sdo validados pelo grupo e regiss para submissao posterior
aos membros lideres do sistema, bem como aos &moesxs participantes. A
partir dos esclarecimentos das fases, o conceitegeas do SSK_erCF sao
apresentados e 0s parceiros iniciam o levantantastoados de processo;

5. Identificacdo de restricbes e oportunidades (proces): € efetuado um
levantamento de dados que compreende informacéisscdmo, os codigos de
identificacdo no sistema (ERP), descricdo detalltidaada item, identificagéo
dos fornecedores atuais, unidade de medida, consuédio mensal, valor
monetario do consumo, volume de pecas em estoglee,do estoque e cobertura
e giro de estoque. Nesta fase, € necessario etetabulacdo dessas informacdes
por aplicacdo do insumo, isto é, o local ou operaméde € utilizado (exemplo:
usinagem, ferramentaria, fundicdo, afiacdo e outrdsssa tabulacdo é
imprescindivel para a fase de mapeamento das esdslicias das operacdes e
parametros de utilizacdo. S&o levantados os dadopratiutividade (taxa de

producao), niveis de refugo, tempo si#upe outros pontos relacionados com o
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processo produtivo. Nessa etapa, € estabelecidplamo de mapeamento das
operacdes e levantamento de dados por parte doscéatores sobre o cenario
atual das operagOes, caracteristicas e necessidadesstema, restricbes de
processo, tecnologia empregada e outros pontos;

Propostas técnicas e comerciaigstabelecido o cronograma com ordem e prazo
para 0 mapeamento, conforme tépico anterior, aggag das propostas deverao
obedecer ao critério de envelopes lacrados, comvargletronico, normalmente
em PDF, ou outro recurso que ndo permita adulterdg&ocumento, que devera
ser entregue em data e hora marcadas. Segue-&e, &mecepcdo e abertura das
propostas. Este evento ocorrera mediante preseacebdibs 0os membros da
equipe, mais o envolvimento da auditoria. Issoeesgario também para garantir
a lisura do processo de analise das propostas#scaicomerciais. Outro preceito
ético que deve ser observado com rigor;

Andlise e validacdo das proposta® Setor de Compras, em conjunto com a area
de controladoria, efetua a analise comercial piempara avaliar o plano de
reducdo e os meios pelos quais ele ocorrera. Aagdnl final somente ocorrera
com a conjuncao entre as propostas técnicas e c@aiselEssa validacdo levara
em consideracao a possibilidade técnica da aplcacd viabilidade econdémica,
relacionadas com a meta requerida;

Adequacgdo quanto ao resultado da analise e validagéddas propostas a
tangibilidade potencial, tanto em termos técnicosntp comerciais, determina a
continuidade do fornecedor no processo. O forneacedrd excluido caso sua
proposta ndo apresente consisténcia entre ambioeas perseguidos (técnico e
comercial);

Testes de desempenho préatico dos proponentes tabulacdo preliminar das
propostas indica a relacéo de prioridades dosstgsédicos a serem aplicados no
processo produtivo do cliente. Nesta etapa, satiadaa as tecnologias mais
avancadas e as adequadas para cada processaur@ssmsodutivos indiretos sao
submetidos ao uso em ambientes produtivos e agéesudecorrentes da
engenharia integrada sé&o experimentadas a exaustao;

Medicao erCF — Momento da Seleca@pds as avaliagdes técnica e comercial, as
propostas passam por um processo de tabulacaade@mio todas as variaveis
estabelecidas para classificagcdo dos fornecedoee eservirdo de base para a
avaliacdo e métrica da relacdo cliente e fornecémla variavel possui um peso

determinado pelo grau de importancia que represpata o modelo e a
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classificagcdo ocorre por um processo de escolhargjaeiona o emprego de
recursos com resultados de parte a parte. A reldedaridveis e seus pesos, bem
como o critério de definicdo dos pesos serdo oljetexplicacdo, quando da
construcdo do modelo para a métrica da relacdob&antonstam dessa etapa a
elaboracdo do cronograma de implantacdo da fibah ceus desdobramentos,
reducdo de estoques e inicio das reducfes de aquetd®ram estabelecidos nas
propostas;

A adequacao dos testes em relagcdo ao proposts: resultados determinam a
coeréncia entre o que foi potencializado (estaéal)dquando da tabulacdo das
propostas e o que foi verificado na aplicagao erni@mbe produtivo (estado real).
A confirmacgao dos resultados esperados habilimaatacao da parceria cliente e
fornecedor;

Negociacao, contratacdo e instalacao da filial “osite”: uma vez verificados os
resultados decorrentes dos testes praticos e kstmloe 0 que 0s parceiros
esperam da relacdo (enseja o SSK_erCF do momenteldado), as partes
formalizam um contrato nos termos da relacdo deurses e resultados
decorrentes do modelo proposto, conforme detalhtnugre se vera mais adiante.
O fornecedor inicia seus trabalhos mediante implgid de uma filial dentro das
dependéncias do cliente e passa a aplicar suagldgi@s, assumindo estoque
remanescente do cliente e através de atendimantizdaéem tempo integral. Tal
evento fecha o ciclo de implantacdo do modelo eianbs momentos de
monitoramento dos resultados esperados e obtidos;

Implantagéo de melhorias:uma vez contratado, 0s parceiros passam a facér o
de itens de controle e as prioridades relacionediasa reducéo das discrepancias
orientam a implantacdo de melhorias de naturezaugx@, tecnolégica ou
econOmica. Tais melhorias ou requisitos de melBos@o perseguidos pelos
parceiros até que se tenha atingido o menor névdistrepancia possivel. Quanto
maior for a adequacdo de esforcos e resultadoso tamtlhor sera o
relacionamento;

Medicao do relacionamento na fase de monitoramentama vez estabelecido
os requisitos de melhoria e, ja de posse da expectios parceiros, indicada na
fase de selecédo, o SSK_erCF é aplicado no monitranadas acdes desdobradas.
A evolugdo do indicador demonstra se o nivel deréEncia estd dentro do
esperado ou se necessita de a¢gfes de contoroos, igssa fase ha a comparacao

entre 0 que se esperava da relacéo e o que efetitarse obtém;
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15. Interpretacdo econdmica do modelodado que o relacionamento pressupde o
aumento da competitividade de parte a parte e,dampelo préprio pragmatismo
gue impera no mundo dos negécios, decorre que icamal proposto somente
obtera respaldo estratégico a partir do impactdtiposna lucratividade dos
parceiros. E nesse sentido, que o modelo se utiéizam indicador de medicdo de
lucratividade para validar os efeitos da parcese&n o qual o indicador de
medicao da relacdo ndo possui relevancia pratieagsaorganizacoes;

16. Adequacao da fase de monitoramento® SSK_erCF possui robustez desde a
fase de selecdo. Isso ocorre para que a parcgaaceeduzida num ciclo de
melhoria continua. Contudo, € possivel que a n&erglncia dos requisitos de
melhoria possa afetar o desenvolvimento da relag@®n em que oS parceiros
podem optar pelo rompimento do contrato. Contudmaalequacdo é remota,
dado que a motivacdo dos parceiros estda na cagacidanjunta de criar
mecanismos de melhoria que sustentam a maturagé&edmnamento;

17. Sugestdo de melhoria continua do relacionamentama vez que o foco esta
bem definido, isto €, 0 que o0s parceiros devemripao para reduzir a
discrepéancia entre recursos e resultados, o rekatiento tende a entrar num ciclo
virtuoso de melhoria. Novos monitoramentos orientaracdes de contorno e a
aplicacdo das prioridades (processo produtivo,olegie, reducdo de estoque,
reducao de precos, etc.). Novas sugestdes de naaliserdo encontradas e o ciclo

se repetird continuamente.

6.2 A Elaboracéo do Indicador da Relag&o Cliente e émgdor

O indicador da estratégia de relacionamento clienfernecedor (erCF) foi concebido
como ferramenta de tomada de deciséo. Este indiéaodamenta o programa SSK, que, por sua
vez, € um instrumento de concordancia resultantanderocesso de negociacdo e, como tal,
ocorre para mitigar conflitos. Tais conflitos podser resultantes do relacionamento de longo
prazo entre os elos envolvidos nesse processttersidade de sua incidéncia pode representar
maior ou menor sucesso dessa relagéo.

Filosoficamente, o erCF é sustentado no conceifwraldutividade e leva em consideragao
duas premissas bésicas (recursos e resultadasg, iss resultados obtidos através dos recursos

empregados por ambos os poélos dessa relacdo. Quantwes forem o0s recursos empregados em
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relacdo aos resultados obtidos, espera-se que s&@#I0 impacto que essa relagcéo tera sobre a
estratégia de negoécios das organizacoes.

O modelo proposto demonstrara que tal impacto pedessentar mote estratégico para
aumento de competitividade, produzindo efeitosotast ambito técnico quanto no econdémico.

A politica desse indicador esta relacionada corefmidédo de regras que implicam em
critérios estabelecidos pelos clientes e forne@sjaonjuntamente. Esses critérios sdo oriundos
de algumas diretrizes ou itens de controles vatidgaklas partes. Tais itens podem variar de
importancia e intensidade, tanto para recursosidtaglos.

Como mencionado anteriormente, a forma do progr@maabastecimento de insumos
produtivos indiretos associados a engenharia iatiegentre cliente e fornecedor. Assim, para que
haja convergéncia de recursos com o0 maximo apesweitto possivel, as regras devem ser

esclarecidas, conforme se vera no desdobramergmgiomo topico.

6.2.1 Definicoes das Regras.

De acordo com as premissas basicas de recursoegadps e resultados obtidos, cumpre
esclarecer o significado que o programa confera pases termos. Isso conduz a algumas regras
essenciais para o modelo, que serdo identificanldecorrer deste tdpico.

* Recursos:sao disponibilizacbes de tempos e esforcos (finevx®u técnicos)
para o direcionamento da negociagdo e podem sadosedndependentemente,
entre cliente e fornecedor. Isto €, os recursosreégagdos por uma parte nao
significam analogia com os da outra parte. Reptasersacrificios de ordem
intelectual e econdbmica de parte a parte e ndorelagdo biunivoca.

* Resultados sdo os beneficios esperados ou medidos nessedageldais
beneficios podem estar relacionados com aumenpoadkitividade, aumento de
faturamento, novas tecnologias e seus efeitos enoné como se vera adiante.

O relacionamento pode ser ranquiado pelo critégiprédutividade, a partir da interagédo
dos itens de controle ou diretrizes do indicadoe, seréo definidos mais adiante. O erCF foca trés

momentos da relagéo:

1. Primeiro momento: aplicado no processo de selecdo dos fornecedores.
Aponta os recursos empregados e os resultadosadsgelE instrumento de

decisdo sobre a escolha da proposta técnica e ciain@is robusta, isto €,
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aguele que oferece o menor conflito para os irdesedas partes e representa
o fundamento do ciclo continuo de melhoria da é@ac

2. Segundo momento aplicado para avaliacdo e monitoramento da relaca
objeto do indicador. Aponta a discrepancia entre2oarsos empregados e 0s
resultados obtidos, bem como das revisdes dos i@ms controles,
redimensionamento de metas e dos pesos, se fosm Eatas revisdes e
redimensionamentos serdo objeto de nova negociagétre as partes e,
também, da composicdo de plano de acdo conjunta peduzir as
discrepéancias de cada item de controle;

3. Terceiro momento: aponta o0 nivel da satisfacdo das partes no tocage
resultados obtidos. Neste momento, a relagédo @sapta um certo nivel de
maturidade e as partes podem avaliar melhor sésasepancias, para cada
item de controle, estdo sendo mitigadas e estabalema lista de prioridades
para ser trabalhada. Na medida em que a discregpdiminui, o indicador
demonstra a melhoria do relacionamento. Este cgpoesenta a robustez do
indicador e permite com que as partes efetuem wgnpstico para avaliar a
tendéncia da relacdo. A satisfacdo pode estar ioaldta com maior
participacdo nos negocios do cliente e reducaoudos operacionais e seu

consequente impacto financeiro dentre outros atgu

6.2.2 lItens de Controles e Diretrizes de Direciomam do Indicador

Os itens de controle sé@o definidos a partir dadisin de recursos e resultados, isto €, sdo
resultantes da negociacao e estéo, sistematicansagsificados da seguinte forma:
A — Negociacao de recursos
Cada parte relaciona o rol de recursos que teracudgrir para obtencdo de éxito na
relacdo. Esta listagem de recursos € classificalds partes e indica os Rf (Recursos empregados
pelo fornecedor) e os Rc (Recursos empregadojeide);
B - Negociagéo de resultados
Cada parte relaciona o rol de resultados esperdests listagem de resultados é
classificada pelas partes e indica os Rf (Resoffadbs fornecedores) e os Rc’ (resultados dos
clientes).
As figuras 6.5 e 6.6 ilustram os tipos de itensadetroles estabelecidos no processo do

erCF para os elos cliente e fornecedor.
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ESFORCOS RESULTADOS

Reducéo de custo Maior faturamento e

operacioal expans&o de seus negocios

Assisténcia Técnickull Recebimento dos precos

t'm . .

me - PERSPECTIVA CLIENTE justos e em dia

Maior produtividade Maior abertura e

Filial on site -Reducéo de participagéo em novos

estoque PROCESSO PRODUTIVO IMPACTO ECONOMIC negocios do cliente

Garantia de Qualidade — Preferéncia pra

produtos e servigos desenvolver e aplicar
tecnologias

Engenharia integrada
Reducéo de pregos
Tecnologia adequada

Investimento solidario -
N ¢ loqi Apelo mercadolégico
ovastecnologias ,
g Evita avanco da

Reducéo da base concorréncia
Treinamentos

Fortalece e expande o
relacionamento com o
cliente

Figura 6.! - Direcionadorede recursos e resultados do fornec

Na fase de selecdo, ambos os elos definem umadgeiiens de controles tanto para os
recursos quanto para os resultados. Disto resoitaaomposi¢cdo negociada, que passa a nortear
as acoes de cada elo e um plano de acéo estabslec®ridades a serem executadas, sendo o
nivel da discrepéancia verificado na tabulacao déssnde cada item de controle.

O conjunto de itens de controle representa os sesue 0s resultados esperados ou
obtidos, dependendo do momento da aplicagcdo dccaddi. Cada conjunto indica uma
modalidade a ser medida, ou seja, a modalidadeufBes empregados pelo fornecedor”, a
modalidade “Recursos empregados pelo cliente”, aatidade “Resultados esperados pelo
fornecedor” e a modalidade “Resultados esperadoscpente”.

O indice, que mede o erCF, pode ser definido airpdat nota multiplicada pela
ponderacdo do peso dado pelo cliente e fornecedi@ @s itens de controles.Tais itens de
controles foram definidos no protocolo de pesqdesaampo e orientados a partir do emprego da
técnica AHP (conforme mencionado no tépico 3.218) hierarquizou os atributos econémicos e
de processo, concomitantemente. Entdo, o pesoaeiadg e o fornecedor deve dar nota para o
cliente e vice-versa. A partir disso, a ponderaédproduto da negociacdo entre cliente e

fornecedor e segue o algoritmo nesta dissertacéo.
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ESFORCOS RESULTADOS

Pagamento dos insumos Reducéo de estoques
utilizados Qualidade assegurada de

produtos e servigo

Edificacdes

Risco abertura do processo Reducéo custo operacional

(know-how) PERSPECTIVA FORNECEDOR Reducéo de precos

Disponibilidade de espago Aumento da capacidade

fisico R produtiva

Utilidades: E.elétrica, PROCESSO PRODUTIVO IMPACTO ECONOMIC Melhor qualidade na

refei¢bes etc prestacdo de servigos

Concentracgdo de Melhor controle logistico

fornecimentos do abastecimento

Gestdo integrada com Maior foco no core

fornecedor business

Abertura para participacéo Incorporacéo da expertise

em novos negodcios do parceiro (tecnoldgica e
equipe)

Transforma cadeia
tradicional de supriment®
. o . cadeia de valor
Figura 6.€- Direcionadorede recursos e resultados do cli

O indice ou nota final da relagdo é alcancado &rpdw emprego de uma equacgao
matematica normalizada através de um autovetormfuedtado na légica do método AHP. Este
autovetor determina se a relagéo estd indo bene mecessita de alguma correcao de curso de
acordo com os niveis de discrepancia dos itens aidgrate. Como o modelo observa,
fundamentalmente, duas modalidades ou momentosldgéo cliente e fornecedor (selecéo e
monitoramento), a ponderacao pode variar ao loogempo, na medida em que as discrepancias
forem sendo superadas e a razdo de prioridadeslafpela propria eficiéncia da relacao.

O momento do monitoramento vai sendo construidoc@mitantemente, com a gestédo da
relacdo. A métrica € estabelecida a partir de ést@mseminarios periddicos, cuja freqiéncia pode
variar de semanal para o plano de acdo, semeateabperCF e anual para redimensionamento de
metas. Os debates e seminarios sédo avaliacbesathorgiros e podem afetar a composi¢cao dos
itens de controles, estabelecendo novo grau deriémaoa e de prioridades ao longo do tempo.

Existem, contudo, pressdes no mundo real que padenegitimas e benéficas para o
relacionamento. Como o erCF visa o consenso, daveviéado o constrangimento de uma parte
para obedecer a critérios impostos pela outra, pa@vderir o principio de mitigacédo de conflitos
proposto, o que poderia comprometer os resultadagld¢cdo. Como foi verificado no capitulo
anterior, o relacionamento entre as partes deveecgin do perfil pragmético para o colaborativo.

Portanto, a maturagcdo da relagdo pode conduzir estexlo de interdependéncia das partes. Esta
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relacdo tende a ser duradoura e os acordos passamgaiados com metas de longo prazo. Os

itens de controles do erCF podem ser definidogdaiste forma:

A — Recursos do fornecedor (Rf):

a.l Garantia da qualidade de produtos e servicos fornecedor deve manter um
sistema de qualidade credenciado e ter capacidadsknvolvimento tecnoldgico
para o produto e de mao-de-obra especializada;

a.2 Implantacdo de filial dentro das dependéncias ad cliente: compreende o
conjunto de investimentos realizados para as axgiak e respectivas infra-estruturas
de operacdo. E na filial do fornecedor que o estpgmtes mantido pelo cliente,
passara a ser mantido e controlado pelo fornec&dwa tanto, o fornecedor devera
adquirir (comprar) o estoque remanescente do elidatacordo com o cronograma
previamente definido e manter equipe de engenheitésnicos para gestédo da filial e
dos projetos oriundos da parceria;

a.3 Investimento solidario: refere-se a capacidade de assumir, conjuntamente, o
desembolso de valores de compras de equipamemogmentais e, as vezes,
maquinas de processo. O fornecedor deve ter o coniggo de assumir,
conjuntamente com o cliente, gastos relacionadossndcom a instalacao da filial,
como também, aqueles voltados para o cumprimeatwplos objetivos do acordo;
a.4 Engenharia integrada:é a disponibilizagdo continua de recursos e pirofiass

de engenharia, focando melhorias no processo elateliO fornecedor assume, ndo so
a responsabilidade técnica para a prestacdo desisgacia, como também de todo os
custos relacionados com seus profissionais. Nefece, estdo consideradas as horas
de elaboracgéo de projetos, a avaliacdo de procpssdstivos e a sinergia no auxilio
ao atendimento dos clientes do cliente, dentreasutatividades definidas em
negociacao;

a.5 Assisténcia técnica em tempo integratcompreende o apoio logistico e técnico
ao corpo de engenheiros, administracdo do estoqudilial, movimentacdo de
produtos, abastecimento das linhas, participacdaezmides de respostas répidas,
aplicacdo dos testes, emissdo dos relatorios esatividades relacionadas com a
operacdo da filial. Para a organizacdo onde foicagdh a pesquisa, 0os quatro
fornecedores de insumos produtivos indiretos, eedes na planta do cliente, mantém
a seguinte estrutura de componentes: a) ForneéedbiEngenheiro coordenador, 3

Técnicos de processo e 3 Operadores logisticdxrecedor B: 1 Gestor do projeto;
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3 Técnicos de processo e 3 Operadores logistigosprmecedor C: 1 Engenheiro
coordenador, 6 Técnicos de processo e 3 Operatbmisticos; d) Fornecedor D: 1
Gestor de projeto, 3 Técnicos de processo e 3 @pers logisticos;

a.6 Reducéao de precossforco relacionado com a proposta comercial de, liste €,
aquela que é apresentada no inicio do processalalgie e que pode determinar certa
vantagem face aos concorrentes. Contudo, como ésolarecido pelos respondentes
do questionario e corroborado pela andlise AHPe éstm de controle ndo é
preponderante para a decisdo da escolha do meHroeim, haja vista que a
produtividade pode oferecer maiores beneficiosegmds de rentabilidade;

a.7 Programa de reducdo de custoxompreende todos os projetos de melhorias
técnicas e tecnoldgicas que envolvem mudanca eangéizacdo de maquinas, maior
vida util dos insumos com acfes que envolvem, dasimscientizacdo e treinamento
para melhor utilizacdo e manuseio do insumo e ogssp produtivo do cliente, até
metodologias de gestdo mais sofisticadas comogyemplo,Six Sigmae controle
estatistico de processo, dentre outras;

a.8 Programa de maior produtividade: tais projetos abrangem desde o
envolvimento em novos projetos do cliente até baekcdo de sofisticadas solugdes,
que podem envolver investimentos de parte a paata peducdo de operacoes,
disponibilizacdes de maquinas e otimizacbes defelayouts

a.9 Tecnologia adequadaesforgo relacionado com a capacidade do fornecedor
investir em desenvolvimento de produtos e tecnakgspecificas para a necessidade
do cliente, ou ainda, para cada unidade de negacidiente;

a.10 Novas tecnologiascapacidade de investir em pesquisa e desenvolvimdat
forma a manter o cliente sempre na vanguarda dasgdes tecnoldgicas, tanto em
produtos quanto em ferramentas de gestdo que apBeatdes para aumento da
capacidade competitiva;

a.1l1l Treinamentos.capacidade de manter um programa continuado dezatées e
reciclagem de conhecimento voltado para sua areardpeténcia e difundido para os
membros da equipe do cliente;

a.12 Reducéo da base de fornecedoresapacidade para suportar a concorréncia
tradicional e realizar gestdo integrada com oueagpresas para implementar

melhorias conjuntas, reduzindo a cadeia de forreesdara o cliente.



116

B — Resultados do fornecedor (Rf):

Com a realizacdo dos recursos descritos acimaraespeque o erCF compreenda, no

minimo, os seguintes resultados para o fornecedor:

b.1 Maior faturamento e expansdo dos negocios fornecedor escolhido acaba
ocupando o lugar de seus concorrentes ou evitaamcavda concorréncia. O
deslocamento dos concorrentes gera aumento darfaato para o fornecedor;

b.2 Recebimento dos precos justos e em diaplicando tecnologia avangada ou
adequada, o fornecedor garante as melhorias degs@produtivo para o cliente. Isto
garante que 0s precos possam ser aplicados serdegraescontos o que pode
melhorar a margem bruta de lucro para o fornecedor;

b.3 Maior abertura e participagdo em novos negociodo cliente: o fornecedor
integrado passa a participar mais ativamente deesnnegocios do cliente, seja na
operacao em que pratica o acordo, seja em outeaagjes, dentro e fora do pais. A
expansédo dos negocios do cliente pode gerar nevakas para o fornecedor.

b.4 Apelo mercadolégico:a repercussédo do acordo pode gerar oportunidadi&sgu
novos clientes, o que por via de consequéncia, padentar seu faturamento sem a
necessidade de novas alocac¢fes de verbas;

b.5 Preferéncia para desenvolver e aplicar novas deologias: inovacdes neste
seguimento de mercado pressupde maior rentabiligg@gada. Como a relagdo entre
cliente e fornecedor ndo enfatiza apenas o pretangivel que o fornecedor possa
aplicar, em troca de um resultado de maior protl#de para o cliente, tecnologias
gue tragam uma margem bruta de lucro maior. Iasm éos principais componentes
motivadores do fornecedor para manter uma paragvia;

b.6 Fortalece e expande a confianca no relacionanten por se tratar de uma
relacdo baseada na meritocracia e na eficiéncfaynecedor terd a seguranca de
planejamento de médio e de longo prazos. O faturaortambém é garantido sem a
necessidade de se sujeitar aos riscos da conciar@assica por menores precos;

b.7 Evita 0 avanco da concorrénciacom um acordo de médio e de longo prazos,
baseado em investimento de parte a parte e focadcesultados que consideram
melhorias econdmicas e de processo e evita 0 av@gaoncorrentes. Apesar do
contrato ndo pressupor exclusividade, o desempédalrelacido pode estabelecer um

vinculo duradouro entre as partes.



117

C — Recursos do cliente (Rc)

A elaboracéo do erCF exige uma contrapartida paesforcos e resultados do fornecedor
gue sdo exatamente os esforcos e resultados duecliEssa ndo € uma relagcdo biunivoca,
portanto os esforcos de um lado néo pressupderntadssi analogos de outro lado. Cada parte da
relacdo tem sua propria expectativa de resultattoacordo com a relacdo de esforgos que lhe é
peculiar. O elo cliente considera a seguinte relagiesforcos:

c.1 Pagamento dos insumos utilizadosicordo de precos que nem sempre significa
0s menores do mercado. Observa-se que a variaegd'ptem nivel de importancia
hierarquizado, conforme figura 5.2 do capitulo cintodavia, o sucesso do SSK esta
relacionado com a engenharia integrada e isso regeeo cliente dé preferéncia para
o fornecedor mesmo diante de pregos concorrentesre® dado que os resultados
esperados da relacdo compensam possivel diferenca;

c.2 Edificacfes: disponibilidade de arranjos fisicos para locacéo fidal do
fornecedor. Esta area é cedida em regime de comedttulo gratuito para que o
fornecedor a explore. Inobstante este regime, al lda instalagdo da filial ndo
configura ponto comercial, ou seja, o fornecedodepéd comercializar apenas
produtos para o cliente que faz parte do contrato;

c.3 Risco de abertura de processo produtivdrata-se da liberacdo de acesso ao
processo produtivo, engenharia, tecnologia e indgdms restritas ao cliente que o
fornecedor passara a ter acesso. Apesar de suazzintangivel, esse ponto exige
muita atencdo e vinculo de confianca entre as gafiecontrato estabelece clausula
especifica sobre o rigor do sigilo e confidencediel,

c.4 Liberacdo de utilidades:disponibilidade de energia elétrica, agua, e réésc
(desde que néo seja para fins de produc¢ao);

c.5 Concentracdo de fornecimentosapesar deste ponto ser muito discutido, &
possivel que o cliente fique refém de uma tecnalegclusiva do fornecedor parceiro.
Por esta razdo, € preferivel que o contrato nédsevapbre exclusividade de
fornecimentos. Apesar dos beneficios esperadoscpelte, esse ponto ndo deixa de
ser um risco para o cliente;

c.6 Gestdo integrada com fornecedordisponibilidade de recursos humanos e
tecnologicos para resolugdo conjunta de problefWastas vezes, estas solucdes,

desenvolvidas internamente na organizacdo podemr geaior beneficio para o
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fornecedor de que para o cliente, por auxiliar phcacdo das tecnologias mais
rentaveis para o fornecedor;

c.7 Abertura para participagdo em novos negociosnovos clientes pressupdem
aporte de investimentos de longo prazo. A integragénta que o cliente dé todo o
subsidio e suporte para que o fornecedor possaipartde novos negdcios e abra as
portas de novas oportunidades junto a seus clientesmpresas do mesmo grupo,
assumindo responsabilidades e riscos em nome decedor.

D — Resultados do cliente (Rc)

Com a realizacdo dos esforgos descritos acimayaespeque o erCF compreenda os
seguintes resultados para o cliente:

d.1 Reducgédo de estoquesondicdo seletiva para a escolha do fornecedovenda
do estoque remanescente de insumos produtivoeiasirPor se tratar de produtos,
com elevado nivel de consumo e gasto, a reducdestbEjue representa grande
oportunidade de melhoria do resultado da organdtdja vista que se refere a uma
venda ndo operacional, cujo valor auferido é cdiderimediatamente, em resultado;
d.2 Qualidade assegurada para produtosos requisitos da qualidade, bem como a
manutencdo de um sistema de qualidade de produtocesso associado a detencdo
de tecnologia, sdo seletivos. Os fornecedores, iggiessam nesse programa de
abastecimento, sdo capazes de desempenhar cordrexaetanto na especificacao
técnica de produto quanto da prestacdo de sendcdisy de poderem garantir os
resultados esperados pelo cliente;
d.3 Reducao de custo operacionatom a transferéncia do estoque mediante venda e
da competéncia do gerenciamento deste estoquedeendirias atividades antes
cumpridas pelo cliente, passam a ser de respoitsatal do fornecedor. Da mesma
forma, a assisténcia técnica em tempo integrabcéesda a engenharia integrada, pode
eliminar ou disponibilizar recursos no interior dggeracdes fabris que podem se
realocados para outras atividades. Tais acbes pguewocar reducdo de custo
operacional nas &reas de compras, logistica egmode fabrica;
d.4 Aumento da capacidade produtiva:em decorréncia dos projetos técnicos
elaborados e executados pela engenharia do formresgdias solugdes tecnoldgicas
sdo aplicadas no processo de producédo do clieoteufd lado, o efeito dessas
solucdes ocorre no ambito operacional, com reafsade maquinas, mudancas de

layouts novos arranjos de processo e novas concepc¢oasimtigem dentre outras.
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Por outro lado, é verificado no impacto financemoe provoca, a partir da
possibilidade de maior produgdo com menores ou IE$aETUrsoS empregados pelo
cliente. Este parece ser o item de controle ques niuencia a obtencdo de
resultados para o elo cliente. Em tempos de ecanemi alta, produz significativas
reducdes de custos operacionais e pode aumentaargemm de lucro bruto. Em
tempos de crise, parece estabelecer um contrapatr® as majoracoes de precos de
commoditiese a reducdo de custos proporcionada pelo esfagespondente da
engenharia integrada do fornecedor e evita a ddgée da margem de lucro;

d.5 Assisténcia técnica em tempo integratorresponde a disponibilidade de mé&o-
de-obra especializada do fornecedor tanto para@agdlo dos produtos quanto para
administracdo da filial. Essa m&o-de-obra tambérargiza com o corpo técnico do
cliente focando melhorias de processo e desenvehtimde novas solugdes técnicas;
d.6 Melhor controle logistico do abastecimentoesta modalidade de integracdo
provoca um fendmeno importante através deste iggodtrole. Mais que isso, perto
dascommoditiesos insumos produtivos indiretos recebem menositapcia quanto

a gestao do abastecimento. O estoque, que antasserciado a custo para o cliente, €
produto acabado para o fornecedor, isto é, repi@gmEra este a esséncia de seu
negocio. O acordo estabelece que o fornecedor rdaméer sempre niveis de estoque
correspondente a pelo menos uma demanda e meiaomsunco do cliente,
dependendo do volume de producédo. Este requisitonal quaisquer riscos de falta
de insumo e garante o abastecimento da producéderepo real de sua necessidade,
na medida necessaria € no momento necessario;

d.7 Maior foco no core businesso cliente passa a focar seu negocio essencial,
concentrando esforcos de engenharia no desenvaitome producdo de seus
materiais. O programa estabelece que processogdgcessenciais, mas que nao
fazem parte do foco principal da organiza¢do (cénmocaso de insumos produtivos
indiretos), sejam desenvolvidos de forma integradam os fornecedores
especializados para tornar o processo do clienie efiaiente;

d.8 Incorporacdo da expertise do parceiro: tanto a equipe residente, quanto
laboratérios e centro de desenvolvimento tecnotbdafornecedor passam a oferecer
suporte para as solucdes de problemas no procesdatigpo do cliente. Algumas
vezes, o fornecedor possui estrutura tecnoldgics m@ancada que o cliente e
disponibiliza este recurso como forma de melhoraatendimento ao cliente e

aumentar a capacidade produtiva deste;
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d.9 Transforma a cadeia de valor e de suprimentocom as intervencdes da
engenharia do fornecedor no processo do clientenseqientes melhorias afetam,
positivamente, a cadeia de valor do cliente. Nommeesentido, a cadeia de suprimento
a montante é racionalizada e o fornecedor passsenpenhar papel mais relevante
dentro do espectro estratégico do cliente, gadmtastecimento e solu¢des técnicas
simultaneamente;

d.10Reducéo de precosa celebracdo do acordo considera reducfes de pregus
uma das variaveis relevantes da parceria. Refeae-potencial de reducdo de precos
decorrente de acordos e/ou face as avaliacOes dmaoe dado que o contrato de
fornecimento de produto n&o pressupbe exclusividdde aquisicdo junto ao
fornecedor. As avaliacbes de precos concorrentesideram, contudo, a preferéncia
do fornecedor parceiro;

d.11 Investimentos solidariosreferem-se ao compromisso conjunto do fornecedor
em novos arranjos de producgdo do cliente, tais ceauaipamentos de preparagao de
ferramentais, infra-estrutura e maquinas operatrigee, eventualmente, possam ser
exigidas;

d.12 Reducéao da base de fornecedorgsermite que o cliente concentre seu poder de
barganha junto a um numero reduzido de fornecederpsssa tirar proveito de
aliancas entre fornecedores que possuem espededidarrelatas sem concorrer entre
si. Por exemplo, os fornecedores de abrasivosrgsnamdo com os de fluidos de
processo e hidraulicos e os de ferramentais deagsin. A interacdo das
competéncias técnicas desses fornecedores pobeiratriaior envergadura para a
produtividade do cliente;

d.13 Novas tecnologiasembora, nem sempre a tecnologia mais avancadssespee
fonte Unica de obtencdo de maior competitividade;apacidade do fornecedor
investir, desenvolver e aplicar novas concepc¢deprddutos e de processo pode
provocar aumento de produtividade e reducdo de apsracional para o cliente;

d.14 Tecnologia adequadarefere-se a capacidade do fornecedor deter ou obter
tecnologia que seja dimensionada para cada tipoadieito e processo do cliente. Esta
capacidade pode tornar o processo do cliente nm&isatl e adaptavel, face as
constantes mudancas de mercado;

d.15 Treinamento: oferece condi¢cdes de aprimoramento da méo-de-abcheatte, a
partir do emprego da estrutura de treinamento doe@®dor especialista para
utilizacdo e aplicagcéo de insumos, bem como deettwscde filosofias e de gestéo,

como séo os casos tean manufacturing Six Sigma
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6.2.3 Arquitetura de Relatoérios e o Algoritmo Custo Peca

Qualquer sistema de informacéo, automatizado ou a&e permitir visibilidade para
ambas as partes envolvidas na relagédo. Por iss@uéitetura de relatorios deve ser de simples
visualizacdo e baseada nas ferramentas cientifiaeas auxilio na tomada de deciséo, tais quais as
aplicadas no tratamento dos dados, conforme cadiastapitulo cinco. Nada impede que outras
ferramentas de gestdo sejam adotadas ao longoodessp de relacionamento. Isto € mote
estratégico da relacdo cliente e fornecedor, ptaptesta dissertagao.

Num dado momento a prioridade pode mudar e o gaeineentivo para o item de
controle “engenharia integrada”, por exemplo, passar a “reducédo de precos”. Esta dinamica
deve ser avaliada, periodicamente. A partir disas, metas, critérios e elementos do
relacionamento podem mudar ao longo do tempo. &s#e, certamente, pode afetar a estrutura
dos relatérios que ndo devem ser alterados, urdlatente. Fornecedores e familias de produtos
diferentes tém ou exigem relacionamentos diferentes critérios, uma vez definidos, s6 poderéo
ser reavaliados, bilateralmente e cada relacionanu&vera levar em conta as particularidades do
objeto de contrato e do foco de aplicacdo da patcer

O erCF nao foca apenas a relacdo entre o clienien dornecedor especifico. Este
indicador estabelece o critério da relacdo e cemnsichiltiplos relacionamentos com diferentes
fornecedores de diferentes produtos. Normalmeat#g éornecedor possui um tipo de arquitetura
de relatorios especificos. E tal arquitetura detéeio pode, muitas vezes, representar um
diferencial competitivo, dependendo dos recursosdiégicos e da engenharia aplicada para a
coleta e tratamentos dos dados.

A arquitetura dos relatorios, sugerida nesta diss@&o, seguira dois critérios: 1) Modelo
de gestdo de suprimentos de insumos produtivoseitndi (SSK); 2) Relacionado com a métrica
da relacédo entre cliente e fornecedor (erCF).

Enquanto os relatérios para o segundo critéricodea8eados na equagdo matematica (ver
proximo tépico), o primeiro critério devera obserga seguintes pontos:

a) Reducdo de gastossera decorrente de reducdo do patamar do gastus e d
projetos de melhorias que o fornecedor submetera garovacdo do Setor de
Engenharia do cliente;

b) Causas de reducdo de gastoserdo consideradas as reducbes de precos, de
horas-maquinas, tempo de usinagem, reducdo deorefdg méao-de-obra dentre

outras causas de melhoria de processo;
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c) Relatério de produtividade e custo por peca produdia: sera avaliado de
acordo com a métrica de custo por peca. Esta radétina por base o gasto com
ferramenta por peca produzida. A métrica ocorrerpadir da composigao:
Desempenho do insumo, volume de producdo, volumeesflgo e gasto com
insumos. Nao inclui essa métrica a decomposicaugtm com matérias-primas e
energia elétrica;

d) Relatério de validacdo da economiaa economia sera aquela reconhecida pela
Controladoria do cliente, decorrente das alteractmmoldgicas, melhor
aproveitamento dos insumos, racionalizagdo de ,itersor vida util e dos
projetos de aumento de produtividade validados petgenharia do cliente;

e) Intangibilidade dos resultados:caso a reducéo dos gastos ndo ocorra pelos
vieses mencionados nos itens anteriores, o foroecefituara desconto nos

precos nominais de forma a garantir a reducéo thorza de gasto do cliente.

Dos critérios relacionados com o modelo de gestsugrimentos proposto, o relatério
de produtividade e custo por peca parece ser od@voaior interesse das partes, especialmente
no tocante a construcao de um algoritmo que pesudaaplicacao e validacao.

O algoritmo, custo por peca, também foi alvo deatld junto as organizagbes que
praticam estratégia analoga ao modelo propost@edsguisa, pdde ser verificado que, enquanto
algumas dessas organizacdes estabelecem, comaldssseindicador, o tratamento estatistico,
tais como, correlagéo, interacao e regressao deutres, ou se limitam a reducéo de custos com
base na verba disponibilizada para gasto anual efrarthmento, outras organizagdes nao
estabelecem nenhuma métrica analitica para avalidgd impactos da parceria no processo
produtivo e financeiro.

A métrica baseada em tratamento estatistico écplarmente eficaz, no entanto, por
considerar outras variaveis do processo pode des\@co do insumo produtivo e seu efeito no
ambito econbmico.

A métrica relacionada com a verba anual do setmodstra grave vulnerabilidade, dado
que a coordenacdo do projeto é subordinada aoteligme, muitas vezes, ndo incentiva a
aplicacdo das solugBes para evitar o corte de vedbg@roximo periodo. Essa postura foi
verificada numa montadora abordada na pesquisdgditeno custo por peca, sugerido nesse
trabalho, tem como propdsito monitorar a evolug@oediucédo do custo operacional decorrente da

engenharia integrada entre cliente e fornecedonsidera a equagéo 6.1.
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Ct
Cpp= I_J (DiVpaPn)/Vpa (6.1)
Onde:
Cpp = Custo por peca
Ct = Custo total
Di = Desempenho do Insumo

Vpa = Volume de producéo anual
Pn = Prec¢o negociado
n = Quantidade de insumos utilizado

[ = Denominagédo do insumo produtivo indireto.

O desempenho do insumo esta relacionado com umeadsévaridveis de processo, dentre
outros, indice de refugo, aplicacdo adequada, &dde tempo de preparacao de ferramentais,
parametrizacdo de maquinas, tecnologia do insuranaéise da peca bruta a ser usinada. Tais
variaveis compdem a base de acdo da engenhagaadéeentre cliente e fornecedor e constituem
o foco das solucgbes técnicas oriundas da pardssgm, a aplicacdo da equacao do custo por
peca pode ser ilustrada na tabela 6.1.

Tabela 6.1 — Demonstracdo da aplicagdo do algogtmto por peca

Desempenhp Volume Qtde de Preco Gasto anua Custo por

Tipo de Insumo | = < imo prod.anual| insumo | Negociado peca

Original: Bedame
3.900010 13E - Corte 0,005 7.200.000 36.000 35,35 1.272.600 0,1768
tubos (1 Aresta)

Proposto: Bedame
9150 IC13E - Corte 0,0017 7.200.000 12.240 21,50 263.16( 0,036¢
tubos ( 2 Arestas)

O desempenho do insumo original de 0,005 indica cpga ferramenta é capaz de
produzir 200 pegas do produto do cliente. O volutlaeproducgdo anual indica a quantidade de
insumos necessarios que o cliente devera efetiiemeegar. O gasto total do cliente esta
relacionado com o preco negociado, multiplicad@ pplantidade consumida. O custo por peca
esta relacionado com o volume de produgéo anual.

O desempenho do insumo proposto apresenta vantagetarmos de produtividade, ou
seja, 0,0017 indica que cada ferramenta produgl@ mpenos 600 pecas do produto do cliente.

Tal fendbmeno pode ser decorrente da melhoria deepso do cliente com o emprego de nova
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tecnologia e da engenharia integrada. O fornecdduera garantir a aplicacdo dos insumos
através de sua equipe técnica e o abastecimentolame, mais um coeficiente de estoque de
seguranca negociado entre as partes, que deveranaetido em sua filial dentro do
estabelecimento ou planta produtiva do cliente.

O algoritmo de validacdo do custo por peca estci@tado com a economia anual

esperada pelo cliente. Tal algoritmo pode ser sgmtado na equacgao 6.2.

EAE={[( CPPo-CPPsshVpm + (Ver.Ceam}.n (6.2)
Onde:

EAE = Economia anual esperada
Cpp_O = Custo por peca original
Cpp_SSK = Custo por pega SSK
Vpm = Volume de producédo mensal
Ver = Valor do estoque reduzido
Ceam = Custo estoque ao més

n = Periodo de 12 meses

O gasto original total é verificado a partir dogwtdrio do volume de insumos comprados
e precos do contrato original. Ja o gasto negociatid € o produtério do novo patamar de
volume de insumos (determinado pela engenhariayred@ cliente e fornecedor) e precos
decorrentes da parceria baseada no SSK. O custpeggar original € verificado na fase do
mapeamento do processo do cliente. O resultadpliagio desse algoritmo pbéde ser verificado,
quando da implantagcdo do modelo em uma das plaetagsoducdo da organizacdo objeto de
elaboracdo e implantacdo do modelo. O exemplo Idgpteeacdo pode ser verificado na tabela

6.2, cujos valores sdo expressos em unidade manbtasileira (REAL).

Tabela 6.2 — Demonstracdo da aplicacdo do algorEcumdmica Anual Esperada

Custo por | Custo por Volume~de . Volume de| Custo de Economia
. L producdo | Economia anual
Tipo de Produto | pega originalpeca propost estoque | estoque ao
(CPPO) (CPPssk) mensal mensal reduzido | mes (Ceam esperada
(Vpm) (EAE)
HEES para motores 0,1768 0,0366 600.000 84.120 600.000 12.000 1.153.440
automotivos
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O algoritmo custo por pec¢a (equacao 6.1) e o dacgo@a anual esperada (equacgao 6.2)
séo relevantes para o estabelecimento das métiécasonitoramento das agbes decorrentes da
parceria. Durante o desdobramento da pesquisansalquegrantes da organizacdo cliente
aventaram a possibilidade de que custos com redum@omao-de-obra técnica e de logistica
poderiam integrar a equacdo 6.2. Contudo, ndo gécwa acdo desta natureza, quando da
aplicacado do modelo proposto.

N&o é proposito desta dissertacao discorrer sobtebmracdo e aplicacdo dos relatorios
técnicos e de apontamento das acles, e sim, dearonsfoco que esses relatérios deverdo
observar. A arquitetura, em si, pode variar de esgpara empresa, mas a esséncia do foco deve
seguir o custo por peca e a economia anual espgraaiaostos nesta dissertagdo junto com as
metas de processo e econdmicas. O SSK_erCF sugetedo, a elaboracdo de arquitetura de
relatérios padronizados e de simples compreensfofafjuem cada produto como um negoécio
sustentdvel com andlise de rentabilidade individadh e distintamente. Isso contribui para
detectar os ganhos e prognoéstico das oportunidseleselhorias, bem como identificar perdas e

ajustar o sistema de forma a focar as solu¢besdagida relagéo.

6.2.4 A Formulacao do Indicador de Relacionamerien® e Fornecedor

A estratégia de relacionamento entre cliente eefordor (erCF) é a esséncia do modelo
de gestdo de suprimentos proposto e foi baseadmgenharia integrada e esta sustentada por
uma métrica da relacdo destes elos parceiros. THtiogm deve medir a qualidade e a
produtividade desta relacdo, jA que o modelo ptopossta dissertacdo fundamenta-se no
relacionamento da interdependéncia entre as p&desinto, seus efeitos devem trazer beneficios
para ambos os lados envolvidos, ja& que sua énfas@ressuposto filosofico reside na
equivaléncia dos recursos empregados e resultédid®® de parte a parte.

A elaboracao do indicador da relacdo deve levac@msideracdo que um indice ou nota
final da relagéo, € alcancado a partir do empregarda equacdo matematica, através da qual é
calculado um indicador que mede a qualidade e dugivaidade dessa relacéo. Este indicador, a
partir da deteccdo da discrepancia entre a notanmagpossivel e a obtida pelo consenso entre as
partes, determina se a relacdo esta indo bem mewsssita de alguma acdo de contorno ou
correcdo de curso. Como o modelo observa dois mmseda relacdo cliente e fornecedor

(selecdo e monitoramentos), a ponderacao poder @ribbngo do tempo, na medida em que as



126

discrepancias forem sendo superadas e sua relagiiwoddades afetada pela propria eficiéncia

da relacdo. Para tanto, a abstracdo matematicadelonfoi definida a partir da equacao 6.3.

Ny = Z( P-n); 6.3)
i1

Onde:

N = Nota da aplicacdo de recursos e da obtencéesdétiados da modalidade k;

k = denominacdo da modalidade: recursos do formec¢kd= 1), recursos do cliente (k =
2), resultados do fornecedor (k = 3) e resultadoligmte (k = 4);

¢ = quantidade maxima de itens de controle;

I = denominagédo do item de controle

p = Peso dos itens de controles;

n = nota do item de controle (prevalece a visaooudra-parte);

A aplicacdo da equagdo exigiu a elaboracdo de urafrizmde relacionamento
fundamentada na aplicacdo dos recursos e dos adssltdefinidos pelas organizacdes, que
participaram dessa pesquisa.

A tabulag&o dos itens de controle para confeccaoataz seguiu a definicdo das regras
estabelecidas no tépico 6.2.1 deste capitulo et@as atribuidas pelas empresas, que participaram
da pesquisa, as quais constam do protocolo apli@axo I).

A nota, que mede o erCF, € definida a partir da dada pelo cliente e fornecedor para
cada item de controle. Tais itens de controlesadafinidos no protocolo de pesquisa de campo
e orientados para os ambitos produtivos e econ&@nprameiro alinhado com as estratégias de
cada organizacdo e depois conforme sugestdo dardueracao a partir do emprego da técnica
AHP. O foco da aplicagdo, no processo produtivoctiente, recaiu sobre o resultado da
programacdo linear utilizada na fase de monitoraonéas oportunidades de melhorias, conforme

topico 5.2 do capitulo anterior.

O peso é negociado e o fornecedor deve dar nota @aliente e vice-versa. Como
decorréncia, a ponderacdo € produto da negociaté® diente e fornecedor. A composicao da
matriz de itens de controle, que aponta os recwsmssultados do cliente e fornecedor, esta
demonstrada nas tabelas 6.3,6.4, 6.5 e 6.6 queailu®s itens de controle para 0 momento da
selecdo; a composicdo da negociacdo e consetisecasrpartes estd demonstrada na tabela 6.7.

As planilhas para os demais momentos encontramn-aeexo VI.
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Tabela 6.3 — Itens de controle recursos do forrmcedomento Selecéo

% satisfacdo
Modalidade ] Pontuacdo | Consenso| Visdo do |Viséo do clientq l\'lo.ta Nota ) A do cliente
Itens de controle (i) - ) maxima geral | Discrepancia| acerca dos
(k) maxima do iten (p) fornecedor (n) .
possivel (N) esforgos do
fornecedor
1 - Engenharia integrada 10,00 9,00 9,00 7,67 90,00 69,03 -20,97
2 - Maior produtividade 10,00 10,00 10,00 8,00 100,40 8p 20,60
3 - Treinamento 10,00 7,00 7,33 7,33 70,0 51,81 -18,69
4 - Investimento solidario 10,00 8,00 8,00 8,00 80,00 64 16,00
5 - Assisténcia técnica full time 10,00 10,0( 10,04 08,5 100,00 85 -15,00
6 - Reducédo da base 10,00 8,00 8,00 8,17 80,00 6%,36 4-146
Recursos d 86.80
fornecedor|7 - Redugéo de estoque (filial on site) 10,00 9,0 09,0 8,67 90,00 78,03 -11,97 '
8 - Novas tecnologias 10,00 9,00 8,00 9,17 90,00 82,5 0-7,5
9 - Tecnologia adequada 10,00 9,00 8,83 9,17 90,00 85 ,50-7
10 - Reducgéo de pregos 10,00 9,00 8,00 9,17 90,00 82,53 47 -7
11 - Redugéo de custo operacional 10,00 10,00 10,90 197 100,00 97,14 -2,86
12 - Garantia da qualidade produtc 10,00 10,00 10,00 10,00 10004  10( 0,00
Servico:
NR 1.080,00 | 937,40 -142,60

Observe que a tabela 6.3 indica os recursos dededor, portanto, a nota geral é o
resultado da perspectiva do cliente multiplicadt p®nsenso ou peso, ao passo que a nota
méxima possivel é o resultado da pontuagdo méaxiaratem de controle, multiplicado pela nota
de consenso. A diferenga entre uma e outra refeeaatiscrepancia de oportunidade de melhoria
do relacionamento. A nota maxima foi concebida rdirpdo acordo entre as partes e estabelece
méxima pontuacéo vinculada ao limite 10 para ceha de controle. Tal limite € relevante para o
conceito de equivaléncia de recursos e resultagfosdb para a obtencao do erCF.

A partir da definicdo dos niveis de discrepanciss parceiros elaboram uma lista de
prioridades e de acdes que orienta o foco do mlaoiento e sobre quais itens de controle os
parceiros deverdo concentrar seus recursos, adimeduzirem o hiato entre a nota maxima
possivel e a obtida em cada momento da relacdao®npidade da nota obtida com a nota
maxima possivel indica que a relacdo esta prodoziedeficios para as partes, uma vez que 0s
recursos e resultados se equivalem.

As tabelas que pontuam os itens de controles, ralidades recursos e resultados,
foram classificadas de acordo com a ordem crescease discrepancias. Tal classificacéo
determina a ordem de prioridade que os parceiresréde seguir para aprimoramento da relacao.

A tabela 6.3 indica que o cliente deve incentivaomecedor a priorizar 0 emprego de seus
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recursos para acdes conjuntas de melhoria, a garéngenharia integrada (i = 1) até a reducéo

de custo operacional (i = 11). O Unico item de kwef sem discrepancia, foi a garantia da

qualidade de produtos e servigos. Isso ndo implieatendimento de que a relacdo ndo comeca

com beneficios para os parceiros. Os resultadasdgiros, que serdo demonstrados no proximo

capitulo, subsidiam a afirmacéo de que a relagixérbeneficios para as partes.
O erCF implica num regime de que prima pela rolzusta relacdo, a partir do

aprimoramento continuo das ac¢fes, focando a ad&gaas resultados aos recursos empregados.

Pode ser afirmado, ainda, que o erCF subordindaga® & melhor utilizacdo ou utilizacdo

adequada dos recursos de parte a parte. E nesigosgme o indicador busca a exceléncia do

relacionamento no longo prazo.

Tabela 6.4 — Itens de controle resultados do fet@c— Momento Selecéo

% satisfacado
Modalidade ] Pontuagdo | Consensol Visdodo (Vis&o do clientq l\'lo_ta Nota : A do fornecedor
Itens de controle (i) - . maxima geral | Discrepancial a cerca dos
(k) méxima do iter] (p) fornecedor (n) .
possivel (N) resultados
obtidos
1 - Apelo mercadolégico 10,00 9,00 9,00 7,00 90,0p 63|00 7,0
2 - Maior abertura e participagio em 10,00 9,00 9,00 8,00 90,00 720D  -18,00
novos negocios do cliente
3- Prefe_renua para desenvolver e aplicar 10,00 8,00 8,00 9,00 80,00 72,00 -8.00
tecnologias
Resultados|
do 4 - Maior faturamento/ expanséo negdcios 10,00 10,p0 ,0010 10,00 100,00 100,0 0,00
Fornecedol 91,85
(Rf) 5 - Recebimento no preco justo e em glia 10,00 10,p0 0010, 10,00 100,00 100,0f 0,00
6 - Fortalece e expande o relacionami 4, 4, 10,00 10,00 10,00 100,00  100,p0 0,00
com o client
7 - Evita avango da concorréncia 10,00 9,0 8,0( 10,00 ,0090( 90,00 0,00
NR 650,00 | 597,00 -53,00

A tabela 6.4 ilustra itens de controle relacionaaas resultados esperados ou obtidos pelo

fornecedor. A nota geral é resultante da perspedivfornecedor multiplicada pelo consenso ou

peso. J& a nota maxima possivel segue o mesmocceapicado na tabela 6.3. As discrepancias

estdo em ordem decrescente e indicam quais ogigerntrole que deverao ser priorizados pelas

partes que, também, deverao orientar um planodte e melhoria conjunta.

A tabela 6.5 ilustra os itens de controle reladitmsacom o0s recursos e resultados do

cliente. O critério de obtencdo das notas segueesima lOogica aplicada para os esforcos e
resultados do fornecedor. As discrepancias estérioaadas com itens de controle que

representam custos para o cliente e risco quaviitnarabilidade de manter o processo produtivo

nas maos do fornecedor. Esse, alias, foi um dotopode atencdo dos respondentes do

questionario no lado do cliente. O erCF pressupéacé abertura de processo e troca de
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informacé&o com transferéncia. Para se obter otegkukesperado € necessario que a transparéncia

na troca de informacdes ndo ofereca resisténaiatampouco seja promovida com reservas.

Tabela 6.5 — Itens de controle recursos do cliemM®mento Selecao

Modalidade . Pontuacéo | Consensq Visdo do Visdo do l\’lo_ta Nota geral . L
Itens de controle (i) L . fornecedor ; maxima Discrepancia
(k) méaxima do iten (p) cliente . (N)
(n) possivel
1 - Concentragéo de fornecimento 10,00 8,0p 5,0 8,11 ,0080 40,00 -40,00
f2|'s-icht]1|f|caqoes (disponibilidade de espago 10,00 8,00 7.00 10,00 80,00 56,0 -24.00
3 - Utilidades: Energia elétrica 10,00 8,00 7,00 10,00 0,08 56,00 -24,00
Recursos do|4 - Risco de abertura do processo (knowhow) 10,00 08D 7,67 7,67 80,00 61,36 -18,64
cliente
5 - Abertura para participagdo novos projetos 10,00 ,00 8 8,00 8,33 80,00 64,00 -16,00
6 - Gestao integrada 10,00 10,0 9,33 8,50 100,p0 93(30 ,70-6
7 - Pagamento dos insumos utilizados 10,00 10,00 10,00 10,00 100,00 100,00 0,00
NR 600,00 470,66 -129,34

A palavra de ordem do modelo, de medigéo da relelj@ate fornecedor, € que o cliente
julga o fornecedor e o fornecedor julga o clierfenbora o resultado final seja baseado em
ponderacdo consensual, vale acrescentar, uma visz qu& prevalece a visdo de uma parte
acerca do emprego dos recursos da outra no qudese &s notas e o desempenho conjunto dos
itens de controle. A regra definida para tabulagdamatriz divide-a em duas modalidades de
notas, isto é, a nota maxima possivel e a decerdgenhegociacao entre as partes. Os pesos foram

estabelecidos mediante consenso durante a aplidagé@squisa.

Ressalta-se, ainda, que ndo existe relacédo entecmsos empregados pelo fornecedor e
os empregados pelo cliente. Cada parte inicia aegsp de parceria com suas expectativas
distintas, orientadas segundo as metas produtigasm@®micas inerentes as estratégias e ao plano
de crescimento de cada organizacdo, sem subordini@cém em relacdo ao outro. O fendbmeno
de melhoria abrange o conjunto e € objeto de gestégrada entre cliente e fornecedor, ndo
devendo haver, portanto, compara¢do das notascdesos e resultados de parte a parte, isto é,

nao se trata de uma relacéo biunivoca.



130

Tabela 6.6 — Itens de controle resultados do dieriflomento Selecéo

% satisfacdo
Modalidade ; Pontuagdo | Consensd Visdo do Viséo do l\,lolta Nota geral . A do cliente
Itens de controle (i) o . fornecedor . maxima Discrepancia| acerca dos
(3] maxima do item (p) cliente o (N)
(n) possivel resultados
obtidos

1- Incorpc_;ragao d_a expertise do parceiro 10,00 9,00 767 770 90,00 69,03 20,97

(tecnologia e equipe)- enga. Integrada

2 - Treinamento 10,00 7,00 7,33 6,50 70,00 51,31 -18,69

3 - Maior foco no core business 10,00 9,0 8,00 10,0 ,00 72,00 -18,00

4 - Redugéo da base 10,00 9,5 8,17 10,0 95,00 77,62 3917,

5 - Investimento solidario 10,00 8,00 8,00 7,50 80,0 064, -16,00

6- Melhor controle qulstlco do abastecimento - 10,00 9.00 8.33 9,00 90,00 74,97 15,03

Garantia de abastecime

7 - Melhor qualidade na prestagdo do servigp - 10,00 8,50 9,33 100,00, 85,0 -15,00

Assiténcia técnica fulltin
Resultados d¢8 - Novas tecnologias 10,00 8,50 8,33 8,00 85,0p 70,81 ,2014 88.58
cliente (Rc) ’

9 -Tecnologia adequada 10,00 9,00 9,17 8,80 90,00 82|53 AT -7

10 - Reducéo de Pregos 10,00 8,5 9,29 7,30 85,00 7497 ,04 -6

11 - Aumento da capacidade produtiva com 10,00 10,00 9,50 9,50 100,00 95.0 5,00

menos refug

12 - Redugao de custo operacional 10,00 10,p0 9,67 9,5p 100,00 96,70 -3,30

13 - Redugéo de estoques 10,00 10,00 10,00 10,90 10Q,0000,0aL 0,00

i:r\'/igsa"dade assegurada para produ 10,00 10,00 10,00 10,00 1000  100,do 0,00

15 - Transforma cadeia de suprimentos em 10,00 10,00 10,00 10,00 100,00 100,do 0.00

cadeia de valt

NR 1.375,00 | 1.217,93 -157,08

Embora o erCF estabeleca o vinculo da interdeperaéntre os parceiros, € no ambiente
do cliente que tal indicador ganha maior abrangéestratégica, dado o complexo de producéao,
suas variaveis e seus efeitos na lucratividade s€dratar de um programa aplicado dentro das
dependéncias do cliente, € esperado que a expacigtianto aos resultados, seja aparentemente
maior que a do fornecedor e o grau de dificuldaglaplicacdo € elevado por afetar ndo apenas o
processo, mas um numero de pessoas dos extratgsr@ecia, chefia, engenharia, técnicos e
operadores. A interacdo da equipe pode represtattar critico de sucesso para o programa,
conforme a natureza das discrepancias constantabela 6.6.

A tabela 6.7 sintetiza o nivel de discrepanciaseemtnota esperada e a maxima possivel.
O conjunto de ac¢Oes para reduzir tais discrepanciasta o foco de parte a parte. A intensidade
dos esforcos e dos resultados € medida pelo er@Brta da normalizacdo de todas as notas
atribuidas para os itens de controle e quanto ni@i@ sua equivaléncia, menor sera a amplitude
das discrepancia e, por via de consequéncia, mgdinara relacao entre os parceiros. Observe que
o rol de prioridades foi, substancialmente, alterad longo do tempo, dado que outros itens de
controle passaram a se posicionar com maior neveligstrepancia de um momento para o outro.
Essa dindmica confere o potencial de melhoria coata para o erCF que alerta, com relativa

frequiéncia, o foco de acdo das partes.
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A tabela 6.7 demonstra, por exemplo, que a engenhdegrada, enquanto recurso do

fornecedor (k1), deixa de ser priorizada no segunmumitoramento. Tal efeito subsidia a

afirmacéo de que a discrepancia desse item deot®iidi suprida pela acédo conjunta das partes,

ao passo que o item de controle reducdo de presga @aser foco de atencdo. Esta é a dinamica

gue confere robustez ao indicador da relacéo elierfornecedor (erCF). O mesmo raciocinio é

observado no desdobramento dos demais itens d®leoatsuas respectivas discrepancias.

Tabela 6.7 — Sintese de discrepancias por modaliel@gns de controle — Momento Selecéo

k1 - Recursos do Fornecedor

k3 - Resultados do fornecedor|

k2 - Recursos do cliente

k4 - Resultados do cliente

Selecéo
Engenharia integrada -20,97 | Apelo mercadolégicg -27 Concentrgqao d -40 | ., |ncprpﬂora9m . -20,97
fornecedimento expertise"do parceir
Maior produtividade -20 Maior Srt;?ent%? nove -18 Edificaces (area) -24 Treinamento -18,69
Treinamento 18,69 Preferéncia dese 8 Utllldad,esf (energi 24 Maior fotlzo nou core 18
novas tecnol. elétrica) business
Investimento solidarig  -16 - - Risco de abertura ¢ -18,64 Redugdo da base -17,39
processo fornecedores
Assmtenqa técnica fu 15 . . Abertura partppaca 16 | Investimento solidari4  -16
time novos projetos
1lo. Monitoramento
Reducéo da base -35 Evitar avancc -18 Concentrggao d -24 Treinamento -22,5
concorrente fornecedimento
Treinamento -28 Maior faturamento -16 Risco de abertura ¢ -16 | Investimento solidarig -21
processo
Reducéo de precos| -24,03 Maior abgrtura novog -9 Utl|ldad,eS_ (energia 8 Maior fot;o nou core 20
projetos elétrica) business
Engenharia integrada -20,97 | Apelo mercadolégico -9 Abertura part_|C|pacac -8 Ir:corpor_ac_;?o -18
novos projetos expertise
Novas tecnologias -20 - - - - Maior controle logisticp -15,03
20. Monitoramento
Reducéo de precos|  -32 Evitar avanco 27 Concentrg@ao de 24 Reducéo da base d¢ .30
concorrente fornecedimento fornecedores
Investimento solidari4  -28 qutalece 18 Risco de abertura dd 26 Aumento da F:apamda 285
relacionamento processo produtiva
Reducéo Qe custo 18 Preferéncia desen. 18 Utl|ldad,eS_ (energia 16 | Investimento solidarid 28
operacional novas tecnol. elétrica)
. L Abertura participaca ~
Novas tecnologias -18 Apelo mercadolégicg -8 novas projetos -16 Reducéo de precos -24
Treinamento -10 - -

6.2.5 Desenvolvimento do Equacionamento do Relao@nto

O indicador de relacdo erCF é o resultado da equg;8), normalizado ou equalizado

para cada modalidade (k). Dado que o indicadorabasequivaléncia entre recursos e resultados,

a idéia central é atribuir um limite de nota paadaitem de controle, no caso 1,00. Tal limite
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possibilita determinar o desvio ou discrepanciacdojunto das notas e avaliar se 0s recursos
estdo produzindo os resultados esperados, ou ased&da muita expectativa em torno dos
resultados ou muito sacrificio na aplicacdo ou ade#o dos recursos. O erCF encontra respaldo
na funcado de produtividade (maximizacao de resodt@dm o emprego de menos recursos), mas
nao basta trabalhar com as somas das notas desléerontrole de cada modalidade e limitar-se
a relacdo de recursos e resultados. E necessasalear os efeitos de cada item de controle no
ambito produtivo e econdmico, em relacdo ao coonjdet recursos e resultados de parte a parte.
Mesmo porque, tais notas e pesos podem variarrgw ldo tempo, dependendo da priorizagéo
que as partes atribuirem para a melhoria do relanento. Embora o erCF seja uma funcéo de
produtividade, o indicador n&o foca a obtencéo deras resultados com o emprego de menos
recursos. A abordagem esté relacionada com a éguidia de recursos e resultados, de forma que
a métrica indicara se a tendéncia do relacionamesitd produzindo beneficios para ambos os
parceiros e qual a intensidade dos recursos apboath relacdo aos resultados obtidos. A relagéao
de discrepancia constante da tabela 6.11 oriertgda das partes e, na medida em que tais
discrepéancias sao reduzidas, o indicador da relagéntara a razdo da equivaléncia de recursos
empregados e resultados esperados ou obtidos,d#emEndo momento da aplicagcdo do erCF.
Por isso, a construcéo do erCF requer a normabzag&qualizacdo das notas obtidas e do nivel
de equivaléncia dos recursos e resultados em twnpadrao de referéncia. Tal normalizagcéo
confere consisténcia ao indicador e permite infesbire a qualidade e produtividade da relacao.
Logo, a partir da equacao (6.3), a sequéncia dze;éqs (6.4), (6.5) e (6.6) ilustram o algoritmo
do indicador da relagéo cliente e fornecedor asfesormalizacao.

erCF=f B (
r

o))
AN
)

onde:

erCF = funcao de produtividade
R = Resultados

r = recursos
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N, +N, (6.5)
N, +N,

erCF =

onde:

erCF = estratégia de relacionamento cliente-fadec
N, = Nota geral dos recursos do fornecedor

N, = Nota geral dos recursos do cliente

N, = Nota geral dos resultados do fornecedor

N, = Nota geral dos resultados do cliente

4

DN (6.6)
erCF==2=—
Nk

k=1

ercr = 2 2ia (P o
2l 2 (P,

O conjunto de equacéo, a partir da 6.4 até al@dira a relacdo de recursos empregados e
resultados obtidos pelos parceiros, sendo que acéqu6.7 sintetiza as demais de forma a
oferecer subsidios para sua utilizagdo em aplizattomputacionais.

A nota obtida com a aplicacao da equacéo, apesaedEcer sustentagéo ao algoritmo da
relacdo, por si so, representa nenhuma relevaneia, vez que, as modalidades de recursos e
esforgos entre fornecedor e cliente ndo represerdi@agéo direta, tanto em quantidade de itens de
controle, quando no resultado das notas geraislashtiUma andlise superficial dos resultados
obtidos versus recursos empregados, pode-se indagarquivoco, que o cliente obteve maiores
resultados de que o fornecedor (ver tabela 6.8)e 6.

A consisténcia do erCF é fundamentada na equivial@&e recursos e resultados. Para
tanto, tal indicador é construido a partir da ndizagdo das notas originais. Tal normalizacdo

ocorre a partir da aplicacdo da l6giba umautovetor constante da equacdo 6.8 e confere um
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limitador de pontuacédo (ou padrao de referénciag, &utilizado como referéncia para avaliagdo

das discrepancias, enquanto que a equacao 6 itustCF, finalmente, normalizado.

_ c

Nk = D (p'n)i (©8)

onde:

N = Nota da modalidade normalizada (autovetor dagafitades)

ercE =Ns* N, 6.9
N, + N,

As tabelas 6.8, 6.9 e 6.10 sintetizam os resultadosplicacdo do autovetor para o0s

momentos da selecdo, primeiro e segundo monitorasien

Tabela 6.8 — erCF no momento da selecao

Normalizacéo (autovetor) Indice (k) iCF erCF

k1 = (100*97,14*82,50*85*82,50*82,53*80*78,03*69,W5,36*64*51,31)"(1/12) 76,92

1,091
k3 = (100*100*100*90*72*72*63)(1/7) 83,95

1,16

k2 = (100*93,30*64*61,36*56*56*40)(1/7) 64,40

1,239
k4 = (100*100*100*96, 7*95*85*82,53*78,97*77,62*74{872*70,805*69,03*64*51,31)"(1/15) 79,78

No momento da sele¢ao, os resultados do forne¢k@pe do cliente (k4) e os recursos
do fornecedor (k1) e do cliente (k3) sédo normalizaa partir da aplicacdo da légica do autovetor,
constante da equacéo 6.7 e considera todos ogligetntrole de cada modalidade. O indice (k)
para recursos e resultados de cada parte represeivial da relacdo de cada modalidade. A partir
de tal resultado € possivel calcular o indice dentd e fornecedor (iCF), separadamente. A
discrepancia entre tal indice em relacdo ao limitdd00 refere-se as oportunidades de melhoria
da relacao e deve orientar as acdes dos parceiros.

A tabela 6.8 demonstra a normalizacdo dos itensod&ole para as modalidades k de
ambos os parceiros. O indice k se refere as notasatizadas para cada modalidade. Ja o iCF

(indice cliente e fornecedor) refer-se a prodddde das modalidades, isoladamente, para
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fornecedor e cliente. O erCF, propriamente dita, fancdo de produtividade dos resultados do
fornecedor (k3) e do cliente (k4) somados e doarses do fornecedor (k1) e do cliente (k2)
somados, ou seja, (k3+k4/ k1+k2), o que equivakr@F = (83,95+79,78)/(76,92+64,40) = 1,16.
A partir da tabela 6.8, pode-se inferir que o desla indicador normalizado (1,16), em relagéo ao
padrdo de referéncia (1,00), sugere elevado névelistrepancias entre as notas negociadas e as
maximas obtidas, no momento da selecdo, dos pasc&ugere, ainda, que as expectativas dos
parceiros no momento da sele¢céo esta relacionatiteacao de resultados elevados com baixo
esforco, ou seja, baixa equivaléncia. Isso podemssindido como a ansiedade natural do inicio
do relacionamento, quando as partes apresentametifih rpais otimista de que pragmatico e
estabelecem o foco, segundo a funcao tradiciongro@utividade, ou seja, maiores resultados
com o0 menor emprego possivel de recursos.

De qualquer forma, € nesse momento que se inicianatrucdo do plano de acdo que
conduzira o comportamento dos parceiros em buscaatiaracdo do relacionamento que leva,
necessariamente, a reducdo das discrepanciass@sdes contidos nas tabelas 6.3, 6.4, 6.5 e
6.6 ilustram o rol de prioridades, a partir da maiscrepancia para a menor. A tabela 6.9 ilustra

o0 comportamento do iCF e erCF no momento do promawnitoramento.

Tabela 6.9 — erCF no momento do primeiro monitorgme

Normalizag&o (autovetor) Indice (k) iCF erCF

k1l = (100*100*100*100*95*90*85,5*85,5*81*72*72*64)1/12) 86,19

1,041
k3 = (100*100*100*90*90*80*72)"(1/7) 89,68

1,03

k2 = (100*100*90*81*81*64*56)"(1/7) 80,10

1,023
k4 = (100*100*100*100*95*90*90*81*81*76,50*76*76*7%56*56)"(1/15) 81,94

No momento do primeiro monitoramento pode ser rotgde as partes focaram as
oportunidades de melhoria da relacdo e as disarggsaantre os varios itens de controles (i) das
modalidades (k) foram reduzidas. Considerando odoade referéncia 1,00, a tabela 6.7 ilustra a
evolugcdo do erCF que se aproxima de tal padréoteNe®mento da relagdo, 0os recursos
empregados e os resultados obtidos possuem s@nificequivaléncia, com baixo nivel de
discrepancias. A sintese da tabela encontra-seexma/l e relne os resultados da tabulacdo das
notas nesta fase e aponta as discrepancias desléerontroles, que passaram a nortear o foco de
melhoria entre as partes. A tabela 6.10 ilustraeesultado do indicador na fase do segundo

monitoramento.



136

Tabela 6.10 — erCF no momento do segundo monitarame

Normalizagdo (autovetor) Indice (k) iCF erCF

k1 = (100*100*100*100*95*95*85,5*85,5*81*72*72*64)1/12) 86,57

0,96
k3 = (100*100*90*90*72*72*64)\(1/7) 82,88

0,97

k2 = (100*100*90*72*72*64*63)N(1/7) 78,77

0,98
k4 = (100*100*100*95*90*90*85,50*80*76*72*72*72*6849*42)"(1/15) 77,27

No momento do segundo monitoramento, o erCF s#uans pouco abaixo da linha do
padrdo de referéncia. Tal fendbmeno pode indicakobaiivel de discrepancia com certa
equivaléncia de recursos e resultados. Contudpasmss estdo imprimindo um esforgo maior na
aplicacdo de seus recursos e a obtencdo dos desuliypesar de significar tendéncia positiva,
exige maior empenho das partes. Novamente um plaagao conjunto deve ser elaborado, a fim
de equilibrar esse ponto.

As equacdes desenvolvidas (6.4 até 6.9) ilustrarmormalizacdo dos itens de controles
negociados. O resultado da aplicacdo pode seroobtith a utilizacdo dos dados da tabela 6.7
(sintese das modalidades e discrepancias para licagd® do erCF), da seguinte forma:

Tabela 6.11 — Aplicacado da equacao erCF normalizddomento Selecao

Modalidade Descrigcéo Notas originais Notas normalizadas 7. )
(NW)
N1 Recursos do fornecedo 937,4 76,92
N2 Recursos do cliente 470,66 64,40
N3 Resultados do 597,00 83,95
fornecedor
N4 Resultados do cliente 1217,93 79.78
m: - 8395+79,78 N 163,73 =116

7692+6440 14132

Observe que as notas originais ndo sao suficiqraes demonstrar se 0S recursos e
resultados estédo trazendo beneficios para as pdede que demonstram disparidade entre 0s
recursos e resultados obtidos de parte a parte viest pode levar a analise equivocada de que o
cliente, supostamente, estaria obtendo maiorestadss de que o fornecedor. A normalizagéo
confere, portanto, a consisténcia da analise & parindicador erCF e sua respectiva referéncia

padrdo. A partir de tal normalizacdo é possivedledecer o perfil do relacionamento e/ou
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tendéncias, segundo o resultado de cada momeufaidacdo do erCF, como se vera no préximo

topico.

6.2.6 Tipologia dos Relacionamentos da Cadeia @liEarnecedor

Filosoficamente, pode-se afirmar que o erCF foiitiislo para mitigacdo de conflitos
entre as partes, dando énfase no relacionamento cansa elaborada dos resultados esperados e
obtidos através do emprego de recursos de pamete [Disto resultam relacionamentos tipicos
em funcédo do grau de importancia atribuida pelaepaara cada item de controle e, também, do
nivel de discrepancia que pode sofrer alteracddoago do tempo. O objetivo é construir
relacionamentos duradouros fundamentados no vimeuloterdependéncia a partir da engenharia
integrada.

Dentro do critério do fator limitador (referénciadudo igual a 1,00), utilizado na
normalizacdo, pode ser sugerida a tipologia daci@miamentos. A abordagem da discrepancia
orienta que o indicador refere-se a uma medida@éncia central, pela qual a dispersdo pode
ser calculada, ou até mesmo ser estabelecido lAmp#ao de progndstico através da evolucéo de
uma medida determinada pela tangentealfjpda, que pode ser observada na evolugédo dos
momentos ao longo do tempo. Antes de explorar peséo, a figura 6.7 ilustra a sugestao
hipotética das tipologias de relacionamentos eaoportamento tipico do indicador. Cada tipo
de relacionamento analisado sustenta o argumengo@@ relacdo pode ser gerenciada, a partir
da convergéncia de recursos e resultados e seguiodo nas discrepancias encontradas em cada
item de controle.

O relacionamento tipo 1 (um) ilustra que, no momela selecdo, os parceiros atribuiram
maior esfor¢co na aplicacdo dos recursos para dethgs resultados, embora o erCF demonstre
equivaléncia de recursos e resultados. Ja a mhotiprimeiro monitoramento, o efeito é o
deslocamento da média que se afasta do padréelesidb, indicando expectativa de obtencao
dos resultados com emprego moderado de recursssg@do monitoramento ilustra uma forte
expectativa de resultados face aos recursos apicadaumento do nivel de discrepancias. O
efeito é o afastamento ainda mais acentuado entarelao padrdo, indicando que o
relacionamento ndo esta robusto e que acdes dercostdevem ser tomadas.

O relacionamento do tipo 2 (dois) sugere que asahéincias entre as notas obtidas e o
padrdo séo, relativamente, elevadas em todos oentome nédo ha a reversdo da tendéncia que
segue distante do padrao de referéncia. Isto suger® relacionamento ndo esta produzindo os
efeitos esperados, quanto a equivaléncia de recersesultados e que 0s parceiros nao estado se
esforcando o suficiente, apesar de esperaremadeslelevados.

O tipo 3 (trés) sugere equivaléncia entre recuesossultados em todos os momentos.
Isto provoca uma evolucdo com baixa discrepancidispersdo em face ao padréao de referéncia e
da nota maxima possivel. Tal situacdo pode sugera constancia na aplicacdo das solucdes
conjuntas do relacionamento. A relacéo entre resuempregados e resultados obtidos sugere um
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relacionamento equilibrado em todos os momentame lieneficios para as partes. Esse seria 0
tipo de relacionamento mais préximo do ideal, sdgumproposta desta dissertacéo.
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Figura 6.7- Simulecdoda tipologia de relacionamen

O tipo 4 (quatro), no momento da selecdo, sugeraalationamento construido com
muito esforco das partes, mas com tendéncia adantda progresso, dado que a inclinagédo
positiva aponta aproximacao do padrdo. Por iss@rimeeiro monitoramento, o relacionamento
encontra relativo equilibrio entre recursos e taslols. Isso indica que as partes focaram a
reducdo das discrepancias. No segundo monitorameatama dispersdo maior com a média
sendo deslocada mais distante do padréo. Issosug@eir que as discrepancias aumentaram e as
partes criaram maior expectativa para obtencaoefdtados com menos emprego de recursos.
Tal postura, além de levar ao aumento da discrégp@ecdeterminados itens de controle, afeta a
robustez do relacionamento.

Finalmente, o tipo 5 (cinco) sugere que os resofiadio obtidos mediante o emprego de
elevado esforco de parte a parte e que o nivelsdeegancia esta elevado. Apesar da aparente
evolucdo, com a reducdo de discrepancias ao loogondmentos, este tipo de relacionamento
nado representa equivaléncia de recursos e ressladdo € benéfico para os envolvidos, dado
gue, quanto maior € a distancia do padrdo de referé mais elevado € o numero de
discrepancias.

A partir da contextualizag&o e da figura 6.3, &pad classificar o tipo de relacionamento
de acordo com o nivel de dispersdo de cada sugéstimiéncia das equacgdes 6.10, 6.11, 6.12 e
6.13 relaciona cada tipo e seus respectivos depadsio e média, em relacdo a referéncia
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padrdo. A idéia é estabelecer a tipologia de errguaehto da relacdo proposta neste trabalho e
avaliar qual o tipo em que a métrica do relacionamproposto se enquadra.

- Zn:m (6.10)
n

g= Zinq(xl _;()2 6.11)
n

(6.12)

Observe que a proposta é avaliar o desvio padramatizado das notas obtidas em
relacdo ao padrdo de referéncia (1,00), que oriandéaalise de equivaléncia dos recursos e
resultados. Logo, dada tipologia constante da digii7, a tabela 6.12 sintetiza a andlise de
equivaléncia.

Tabela 6.12 — Analise da dispersdo de cada tipeldeionamento

Tipos

1 2 3 4 5
selecédo 0,99 1,18 1,05 0,89 0,8
1o monitoramento 1,03 1,12 0,95 1/05 0,85
20 monitoramento 1,13 1,17 1,05 1/15 0,9
média 1,050 1,157 1,017 1,030 0,850
desvio padréo 0,059 0,026 0,047 0,107 0j041
desvio (1,00) 0,077 0,159 0,05 0,112 0,15b

Observe que, de um lado, para cada tipo de relaeiento, hipoteticamente proposto,
existe uma dispersdo decorrente de cada momens&plidmcdo do erCF (selecdo, primeiro e
segundo monitoramentos) com suas respectivas meédigsvios padrdo. A principio pode-se
indagar que o relacionamento do tipo 2 possui uaigabdispersdo, em razdo do desvio padrao
encontrado. Contudo, ao analisar a figura 6.3,rebsge que tal tipo ndo significa equivaléncia de
recursos e resultados e sugere elevado nivel deeg@ncia. Por outro lado, ao aplicar o desvio
padrdo normalizado, observa-se que o relacionanmdmtipo 3 confere maior equilibrio entre
recursos e resultados, representando, portantelacionamento ideal. Note que o nivel de
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dispersdo em relacdo ao padrdo de referéncia énorrda tipologia. E neste sentido que sera
analisada a evolucédo do erCF para o caso conotgaip desta pesquisa.

Resgatando a abordagem de progndostico da relagépye argtiir que o estudo tipoldgico
sugere que andlises de tendéncias sdo possivai@satda avaliacdo do comportamento da
relacdo, em funcéo do padréo de referéncia estatbel2,00. Tal padréo é o limite de pontuacao
decorrente da normalizacdo adotada e relaciondaageoal obtida com a nota maxima possivel.
Tal relacdo de notas indica quais itens de contleleréo ser priorizados para obtencdo dos
resultados esperados pelas partes. Na medida erasgdiscrepancias sdo superadas, o indice
erCF normalizado se aproxima da referéncia patN@agrafico da figura 6.4, a inclinagéo da reta,
num dado momento ou sua tendéncia em varios mosjezgtando mais ou menos se afastando
ou se aproximando do padrdo de referéncia, formatieso subsidio aos analistas acerca das
medidas de corre¢do ou agdo de contorno necegsadamitigar as discrepancias. Sejam elas
decorrentes das variaveis de processo produtivéinamceiro. A figura 6.8ilustra, de forma
didatica, o critério de anélise de tendéncias tkc@#e, segundo o padrado tipoldgico sugerido
(figura 6.7)

A

selecdo 1° monitoramento 2° monitoramento

Figura 6.& Anélisede tenéncia do relacionamento SSK_e

Observe que a angulacdo deve ser toda em um mesrttidos ou seja, em direcdo ao
padrdo de referéncia. Na ilustracdo da figura 6B®2t@me o Gamatendem no sentido negativo,
mas em direcdo a referéncia padrdo, ao passo Quaegaé positivo e se distancia da referéncia.
Como a média é superior a um 1,00 nos trés momegumide ser arglido que na selecdo ha uma
tendéncia acentuada em direcdo a situacao iddat§neia padrdo). Tal tendéncia apresenta-se
reduzida no primeiro monitoramento, mas ilustraedaivaléncia de recursos e resultados. No
segundo monitoramento, a analise ndo é auspigmsaOmegaassinala que ha tendéncia de
afastamento da situacdo ideal, sugerindo aumerstaiderepancias entre a nota obtida e a nota
méxima possivel para os itens de controles (i)ndadalidades (k). Também pode ser arguido
que, na medida em que a tendéncia se aproximafel&meia padrdo, o gradiente de melhoria
também tende a ser menor, dado que as partes paskarar, conjuntamente, problemas mais
complexos.
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Observa-se, ainda que, se a média € acima de lz0@aegente dalpha é positiva,
sinalando a tendéncia, é de afastamento da medidid@q@ Se a média for inferior a 1,00 e a
tangente dealpha for positiva, a tendéncia serd de aproximacgéo attrgm de referéncia. Na
medida em que a relacdo entra em regime de matyradéequéncia dos monitoramentos pode
aumentar, criando ciclos de sazonalidades. Tams#idades podem conferir maior consisténcia
na andlise de tendéncias demonstrando para qaalamhmento da tipologia, sugerido na figura
6.7 caminha a relacdo cliente e fornecedor; quevem ser as providéncias adotadas e qual o
momento de intervencdo das partes. Este é o solugidio erCF oferece para os decisores numa
organizagdo e que garante a evolucdo do relaciortanmeim ciclo de melhoria continua, que
pode proporcionar beneficios de parte a parte @atmta capacidade competitiva para ambos.

6.2.7 Aplicacao da tipologia no SSK_erCF

A tipologia apresentada ilustra uma parcela dagedades possiveis de situacbes que
podem afetar o relacionamento entre cliente e émuhar. Tal tipologia sustenta, didaticamente, o
entendimento do indicador erCF, cujo resultadoigrgtode ser verificado na figura 6.9 para a
evolucdo do indice cliente e fornecedor (iICF) digiara 6.10 ara a evolucéo do indicador erCF
propriamente dito. A analise de dispersdo do er@fe ger verificado na tabela 6.12 que ilustra o
impacto dos desvios ou discrepancias para cada niorda relacdo na aplicacéo do erCF.

1,2 4

iCF

0,8

Selecdo 1o. Monitor 20. Monitor

— Fornecedor = Cliente = Normalizado

Figura 6.6- Evolugdodo indice Cliente e Fornecedor (i€

Os resultados da tabulacdo das notas e sua congeqidemalizacdo, em trés momentos
(selecéo, primeiro e segundo monitoramentos), detram reducdo do indice na fase entre o

periodo da selecdo e do primeiro monitoramento.f@iameno confirma uma tendéncia em
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direcdo ao padrdo de referéncia 1,00 (um). A pnéeacdo desse efeito alude ser a alta
expectativa gerada no inicio da construcao doimiamento, onde de um lado, o elo fornecedor
esta sujeito a avaliagcdes de concorréncias dasgtaspde seus competidores e, de outro lado, o
cliente que potencializa os resultados na capaeigbeha da relagcéo. Isso gerou elevado nivel de
discrepancia e as acfes conjuntas dos parceiro®gam@am o equilibrio entre esforcos e
resultados verificados no primeiro monitorament@rglo o indice aproximou-se do limitador. Ja
0 segundo monitoramento ilustra que, apesar de emo @quilibrio para o elo cliente, o
fornecedor demonstra aplicar mais recursos parangéb dos resultados. A analise do iCF é
importante para avaliar as expectativas de cada parprocesso de evolugdo do relacionamento.
Os dados da figura 6.9 sugerem que a relagao coanaigdar uma das partes e que os envolvidos
devem agir para evitar o aumento das discrepamerdcado no momento de selecédo e eventual
emprego excessivo de recursos, para obtencdo demoreaesultados verificados no segundo
monitoramento. A concomitancia dos resultados dia garte refere-se ao erCF, cujo resultado
esta ilustrado na figura 6.10.
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Figure 6.10— Evolugdodo erCt

Os desdobramentos das acdes passam a ser alvongtantes monitoramentos e, em
alguns casos, as dificuldades apresentadas pedagdes do processo produtivo do cliente,
aliado a dindmica de mercado podem afetar os aglmdte, por via de consequéncia, o indicador
da relacdo. Contudo, como poderd ser visto napirgrgdo econdmico do indicador no proximo
topico deste capitulo, o comportamento do erCR paegundo monitoramento, ndo implica em
menor qualidade da relacdo e sim, uma adaptacé@ergwio real onde é aplicada. Isto pode, em
determinado momento, reduzir o faturamento do fieder ou a aplicagdo de solucdes técnicas

no processo do cliente, mas néo representa obtelega@sultados insatisfatorios para as partes.
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A analise de tendéncia do modelo aplicado, confalados da figura 6.8, segundo sua

média e desvio padrdo em relacdo a referéncia 4 \&jficada na tabela 6.13.

Tabela 6.13 — Analise de tendéncia aplicada ao 8&K-_

Dados Tipologia
1 2 3 4 5 SSK_erCF
Selecao 0,990 1,180 1,050 0,890 0,800 1,160

Primeiro Monitoramentp 1,030 1,12 0,95p 1,050 0,8p0 1,030

Segundo Monitoramenfo 1,130 1,170 1,0%0 1,150 0,9000,970

Média 1,050 1,157 1,017 1,03( 0,850 1,053
Desvio padréo 0,059 0,024 0,04 0,1Q7 0,041 0,079
Desvio (1,00) 0,077 0,159 0,05q) 0,11p 0,1%5 0,095

Dentro da tipologia sugerida, o erCF pode ser arqui® entre os tipos 1 e 4, cujos
desvios-padrdo, em relacdo a referéncia 1,00 @&nacorse nas amplitudes de 0,077 até 0,112
respectivamente. O resultado obtido com a aplicalghi&SK_erCF, constante da figura 6.11,

permite a constru¢do da curva de tendéncia do megbicado.
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Figura 6.11 — Analise de tendéncia aplicada no @8BF

A relacdo decorrente da aplicacdo do SSK_erCFounse a partir do momento da
selecédo, com forte tendéncia no sentido da refexgradrdo. Pode ser arglido que os parceiros
focaram as maiores discrepancias e o hiato, estreotas obtidas e as méaximas possiveis, foi
reduzido. No primeiro monitoramento, ha uma sitoad@ equilibrio entre recursos e resultados e

o erCF aponta boa equivaléncia entre ambos. Contadosegundo momento, o indicador
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atravessou a linha do padréo de referéncia, massteve proximo do limite padrdo. Partindo-se
do principio de que a angulacdo deve ser toda rmmeentido e da proximidade com que
Omegaesta do padrdo, embora com média inferior a urde{se arglir que a tendéncia do
relacionamento é positiva.

Dado a insipiéncia do SSK_erCF aplicado dentrommdtodologia proposta, ainda nao foi
possivel efetuar inferéncias mais consistentescaceda tendéncia. O SSK_erCF, embora
consolidado, ainda carece do regime sazonalidaderebime confere o nivel de maturagéo
necessario para se adotar a freqiéncia de moniotamadequado. Entretanto, dado a
metodologia adotada para construcao, aplicacadusédi do modelo, pode ser afirmado que o
SSK_erCF apresenta robustez adequada para disgé@mina

A “saude” do relacionamento pode ser avaliada petducao do nivel de produtividade
do indicador relacionada com a equivaléncia dersesue resultados. Esta evolucéo sera objeto
de gestéo periddica, sendo que o erCF poderé y@aiar mais ou para menos dependendo das
prioridades atribuidas pelas partes. Esta evolpgée provocar um efeito no grafico de evolugéo
do indicador, cuja consisténcia podera estabeiggmrtante ferramenta para visdo de horizonte e
elaboracdo de progndsticos, a partir do momentaj@ense instituir a sazonalidade ideal para
oferecer maior consisténcia estatistica. Tal sdirctatke pode variar, anualmente ou bienalmente,
dependendo das caracteristicas da parceria.

A associagcédo do modelo de gestédo de suprimentosa@os produtivos indiretos (SSK)
com a métrica da relagéo cliente-fornecedor (er@Stitui a sigla do modelo, isto é, SSK_erCF, e
confere robustez para a gestdo da relacdo. Contudmte estratégico do SSK_erCF reside na
capacidade de converter os recursos empregadosaparantar a capacidade competitiva das
partes. Neste ponto, o SSK_erCF requer a integéet®condmica de seus efeitos. Sem a
validagédo de seu desempenho na lucratividade,icaitiol ndo possui relevancia estratégica. Este
€ 0 viés pragmético do modelo, cujo critério deicagBio e andlise dos resultados serdo

desdobrados no proximo tépico deste capitulo.

6.3 Interpretacdo econdmica do SSK_erCF

Dentro dos objetivos deste trabalho, um esta mhacio com a promocdo do
estreitamento das acOes aplicadas no processo tipmdd seu consequente efeito ambito
financeiro. N&o basta para o SSK_erCF orientardiaagigio de solucdes técnicas e tecnoldgicas a
partir da engenharia integrada. E fundamental, tgisesolucdes provoquem uma melhoria nos

resultados de lucratividade ou no minimo evitemdaede lucratividade das organizac0es,
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especialmente para os cilindros de motores, queapas a ser foco prioritario para reducao de
custos e aumento de lucratividade.

Finalmente, para estabelecer o liame entre as én@asvidas no processo de implantacao
das solucdes decorrentes da engenharia integradadétado o conceito dBSC (Balance
Scorecard)para moldurar a anélise econémica deterministjglicaala para demonstrar o efeito
do SSK_erCF na lucratividade da organizacao oljetaplicacdo do modelo.

O BSCfoi utilizado para alinhamento das estratégiagrdeesso e de financas. Os topicos
das metas para aplicagdo dos fundamentd3Sidforam baseados no resultado da pesquisa de
campo e hierarquizacdo das variaveis constantgsiektionario, pelo método AHP. Tais topicos
também orientaram a elaboracdo dos itens de cergua representam os esfor¢cos e resultados do
SSK_erCF, cujo detalhamento foi exposto no capitauterior. Vale dizer que a légica do
SSK_erCF reside na constru¢do do modelo baseaddatg@io de esforcos e resultados de parte a
parte. J& o desdobramento do relacionamento digngéece fornecedor obedece a fundamentacgéo
analitica adotada neste trabalho. Os fundamentd&atimce Scorecard (BS@pra o proposito
deste trabalho foram definidos, conforme conteldo tabela 6.14 preenchido conforme
particularidades do SSK_erCF.

A medicao do desempenho do SSK_erCF na lucratigidaccliente, foi efetivada a partir
da anélise econdmica determinist{¥alor Presente Liquido — VPL; Taxa Interna de Reto-

TIR; Taxa Minima de Atratividade — TMA dconomic Value Added - EVA, cujos dados
detalhados encontram-se no anexo IV. Para a apbcap EVA™ foi efetuado estudo de

viabilidade econdmica do modelo através da aplicagiconceito de fluxo de caixa descontado.

Tabela 6.1+ Estruturepara conedo das rétricas de processo e de lucrativic

Modelo de Negécio Equilibrado ndBSC

Perspectiva Fianceira Perspectiva Cliente Perspectiva Interna Inovacéo e Aprendizado
Metas Métricas Metas Métricas Metas Métricas Metas Mé&trica
Tempo de
. i desenvolvimento e del
Novos Produtos | % Vendas por novo produjoFlexibilidade | ; .. leerap(;g
Indice de Performancg Tecnolégica langamento de novos
Redugdo de | Fluxo de caixa; Analise de Fornecimento; indi produtos
Estoque deterministica; EVA de Confor_midade de| Especialidade broaramas de
) Garantia de Fornecimento do Corpo 09
% Vendas por cliente . P aprimoramento
abasteciment Técnico do -
profissional
Fornecedor
} Parcerias com Numero de esforcos de Maior indice de Produtividadel-_rremame'lto e Grgde de Pr?grama de
~ Resultado operacional g - . L ransmissdo dg Treinamento; Fonte dg
Reducéo de - Clientes engenharia integrada | Produtividade por Produto : = )
Crescimento por Conhecimento|geracdo do Conhecime
Custo S
Operacional Minifabrica, Indice Custo —
p por Peca Ass_ltenua
TécnicaFull
Time o .
- Indice de Implantaca
Investimento Relatérios de Investimentps de Melhorias e
Solidario Resolugédo de Relatério de Desempenhq e ) o . Melhorias no Relatérios Mensal de
- - Engenharia | Auditoria de Qualidade h
Maior partic. Mercado Problemas Chamadas Integrada Processo Desempenho
Maior retorno investimentp
Macro
Maior retorno sobre vendas

Fonte: Kaplan e Norton (2000)
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Para tanto, foi escolhido o modelo de cilindro €anforme orientagdo da Programacao
Linear), cujo projeto original considerava a praiuge 7,2 milhdes de pecas ao ano, em um
processo composto por 10 médulos (90 maquinas toizesy, e investimento de R$ 16,7 milhdes
a partir de capital proprio. O resultado dessaisma@pontou VA esperado de R$ 1,7 milhdes,
TMA de 15%. O VPL esperado de R$ 5,7 milhdes e egvite R$ 22,4 milhdes para uma TIR de
28,61%. A figura 6.12 demonstra o resultado daiss&@fetuada antes da aplicacdo do modelo

proposto.

va [ ]

VPL

V.Neg |

0 5.000.000 10.000.000 15.000.000 20.000.000 25.000.000

Figura 6.12— Andlise ecorbmica determiistica do prceto origina

Os resultados esperados denotavam a viabilidad@eitoa do projeto. No entanto, varias
pressdes imputaram alteracdo no escopo desteqr@j@blume de produgdo previsto ndo atingiu
0 patamar esperado e ficou no nivel de 6 milhéeagao ano; os custos de processo sofreram
majoracdo em decorréncia dos aumentos de precosodasoditiese o acordo com o cliente
previa reducdes anuais de precos do cilindro, giede R$ 5,84 por peca para R$ 5,64 por peca.
Esse cenario conduziria a uma TIR 0,89% para umA IBPb. O VPL seria de R$ 5,8 milhdes
negativos e o Vneg seria de R$ 10,9 milhGes. Oepwopdo produziria a riqueza esperada,
segundo resultado projetado do VA para esse ceR&it,7 milhdes negativos. A figura 6.13

demonstra o novo cenario decorrente de tais pressoe

lva |

VPL

V.Neg

-10.000.000 -5.000.000 0 5.000.000 10.000.000 15.000.000

Figura 6.1 Analiseecorémica determiistica do ceario rea
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O novo cenério ndo era propicio para a rentabiliddal organizacdo cliente. A solucao
apresentada foi o desenvolvimento de parceria$p jaos fornecedores de insumos produtivos
indiretos, jA que os custos dasmmoditieseram impossiveis de ser reduzidos (na verdade
sofreram aumento de aproximadamente 40%). Aposisatestudo do processo e avaliagcdo,
possibilidades técnicas decorrentes do SSK_er@btemcial de reducédo apontou VA de R$ 2,25
milhdes, uma TIR de 36,29% para uma TMA de 15%. R Wia ordem de R$ 7,6 milhdes e o
Vneg de R$ 21,4 milhdes. A figura 6.14 sintetiggeeesultado.

va [ ]

VPL

V.Neg

0 5.000.000 10.000.000 15.000.000 20.000.000 25.000.000

Figura 6.14- Analiseecorbmica determiistica do modelo propos

Para atingir o resultado demonstrado no graficonacio SSK_erCF incentiva o
relacionamento entre cliente e fornecedor com énfes variaveis de processo, priorizando a
engenharia integrada para reducdo de custo opeshaomaior produtividade, conforme foi
orientado pelo resultado da anélise AHP.

A engenharia integrada potencializa a utilizac@s decursos existentes e foca a
otimizag&o do processo. O potencial demonstradiignea 6.14 considera que o cliente terd a
mesma eficiéncia de produtividade com a aplicagéanénos recursos. Com isso, 0 projeto
dimensionou a aquisicdo de 90 maquinas, que poderiaeduzido para 72 maquinas, com
investimento na ordem de R$ 13,8 milhdes, casdagde estivesse no estagio de maturacao
ideal.

De qualquer forma, o fornecedor péde explorar tmdeu potencial de conhecimento no
mapeamento e aplicacao da tecnologia adequada paogesso. Com isso, houve maior sinergia
entre oknow-howdo fornecedor e cliente. O fornecedor, por diagoase atacar o problema a
partir de sua especialidadeofe businegs transformando, por exemplo, o fluxo de produeao
parametrizacdo de maquinas operatrizes, ao passo oqeliente proporcionou todas as
informagcBes necessarias, tais como, indice de oefwglume de producdo, carteira de

programacéao e custos despendidos com os insumastiyas indiretos.
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Contudo, o que se viu no desdobramento da propéstaepresenta a aplicacao de todo o
potencial da relacdo. O aspecto relevante refesmseolume de investimentos do cliente, que
também poderia ser reduzido com a aplicacdo do &&K-. No principio do projeto para a
producdo do “cilindro Ca”, a organizacdo dispoiibill investimentos na ordem de R$ 16,7
milhdes. Com a solucdo proposta, o nivel de invesito poderia ter sido de R$ 13,8 milhdes.
Isto €, a organizacao poderia ter economizado R#2hdes se seguisse 0 método do SSK_erCF.
O efeito desta observacao pode ser avaliado naaftyds.

va [ ]
V.Neg
0 5.000.000 10.000.000 15000000  20000.000  25.000.000

Figura 6.1 Analiseecorémica determiistica do ceario decidids

A decisao recaiu por manter o investimento origematio houve o ganho com a redugéo
do investimento. Tal postura decorreu da insegargecada pelo relacionamento ainda incipiente
nos moldes propostos. O conceito do SSK_erCF ni@awvaeslisseminado em sua plenitude. Os
resultados esperados, embora atrativos, soavamadatitivos para 0s membros da organizagao
cliente, uma vez que ndo era comum conceber imtefiee de fornecedores com tamanha
envergadura, nem tampouco, associa-la a mote &gtrat A intuicio dos membros da equipe,
baseada no conhecimento empirico de longos aniestar uma decisdo conservadora. E fato,
contudo, que naquela ocasido, havia pouca chanaketdacdo do plano econémico concebido ha
2 anos. Apesar disso, a relacao cliente e forneqadposta (SSK_erCF) demonstrou robustez e
construiu riqueza na ordem de: VA R$ 1,3 milhdes diR de 25,34% contra TMA de 15%. O
VPL ficou na ordem de R$ 4,2 milhdes e o Vneg em2R$nilhdes (conforme demonstrado na
figura 6.15).

A analise econémica deterministica, consolidada témprodutos (cilindro A, cilindro B
e cilindro C), demonstra que um dos cilindros qeeeda ter sua producdo descontinuada
(segundo orientagdo da Programacao Linear), regisiestruicdo de riqueza na ordem de R$ 400
mil. Pode ser afirmado que tal cilindro é subsidi@dr outros cilindros de maior rentabilidade.
Esta relacdo dgade offndo é benéfica para a organizacdo e ndo vem ssitdda de maneira
eficaz pela organizacéo cliente. A figura 6.16 destia o resultado do que seria antes e depois da

aplicacao do modelo.
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2.000.000
1.300.000
0
EVA sem SSK_er EVA com SSK_erCF
-2.000.000" -1.700.000

Figura 6.1€~ Cenaricecorébmico comparado (antes e depois do SSK_¢

A decisdo adotada pela gestdo representa um efdiberal do modelo proposto que
somente podera ser evitado com a maturacao doamdecento. A saida para isto reside no rigor
da aplicacdo das solugbes propostas e o monitotanfiesgliente e rigoroso, que garanta a
disseminac&o dos beneficios para todos os elogvig® no projeto de pesquisa. E neste ponto
que a métrica da lucratividade pode representar patkerosa ferramenta de gestdo para a
conexdo das competéncias organizacionais rela@snadm o processo produtivo e a area
financeira. Sem esta abordagem de compartilhanteamisparente das informacdes e fidelidade
na aplicacdo das solugcdes, 0 SSK_erCF pode pandegficdcia e passar a destruir riqueza ao
invés de construi-la. Pode ser afirmado que o S&I: evitou a destruicdo de riquezas que
provocaria prejuizo para o elo cliente.

Observa-se que uma parte significante da reducdcudéo do cliente reside na
disponibilidade de tempo, face a melhor taxa delygreidade aplicada a uma linha de produto
que foi orientada pelo mapeamento. O aproveitamgggee tempo e recursos para confeccao de
outro componente podem néo confirmar a economiradp, e isto de fato ocorreu.

Além do resultado econdmico apontado, houve reddgadbase de fornecedores de 35
para 3 empresas e de estoque, na ordem de R$ demi(resultado da reducdo de gasto e de
melhorias de processo). Esses efeitos também looein para a construcao de riqueza.

A exposicdo de detalhes dessa fase da pesquisaa @pticacdo do modelo proposto,
comprova a eficacia do indicador da relacdo erOfa paelo cliente, através da métrica do
desempenho de lucratividade confirmado W™ .

O elo fornecedor também obteve melhorias de rdidade com o aumento de sua
participacdo nos fornecimentos. Seus concorreraeammf deslocados e foi possivel aplicar
algumas tecnologias que proporcionam maior margertuctatividade, ao mesmo tempo que
melhoram o desempenho produtivo do cliente. Tamioégonstatado que esse perfil de parceria

alavanca novos negocios em outros clientes do dedw. Essa modalidade de relacionamento
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acaba por se integrar no rol de estratégias deagedd fornecedor, que por sua vez passa a
aplicd-la numa amplitude maior de clientes. Istiaesece um poder distintivo do fornecedor
parceiro em face de seus competidores.

No primeiro momento de aplicacdo do SSK_erCF, aigg@ empiricamente, a
concentracéo de fornecimento levou o fornecedaregar a triplicar seu faturamento, ao mesmo
instante que seus concorrentes foram deslocadosegimdo momento, o SSK_erCF foi aplicado
dentro do procedimento metodoldgico proposto e tardaento do fornecedor parceiro foi
reduzido, conforme esperado e, por via de conségpiiemte, 0 gasto do cliente caiu ainda mais.
Pode ser afirmado que, mesmo o patamar de fatutardersegundo momento equivale a quase
duas vezes e meio a mais do que o faturamentordeciedor parceiro antes do SSK_erCF. O
cliente registrou queda de aproximadamente 40%ada@nterior ao SSK_erCF.

Esta abordagem, isto €, a identificacdo com rigatitico, do foco a ser perseguido pela
parceria entre cliente e fornecedor, bem comopgéaualde ferramentas de gestao, que conjuguem
as solucdes técnicas e tecnoldgicas, representtunjgade de direcionar a estratégia de aumento
da capacidade competitiva de uma maneira metodalogem perder de vista as variaveis de
decisdo que mais impactam no negoécio (process@medas).

A solucdo apresentada, e que gerou o resultadodetom demonstrado, reside em
significativa mudanca do conceito de usinagem gedéio empregados até entdo. Ao contrario do
que o pesquisador esperava encontrar, ndo foinmltgga mais avancada que fez a diferenca,
mas a adequada para o processo. Isto €, a orgamizditizava-se de tecnologia avancada e,
portanto, dispendiosa, considerando o cenario esmadque estava inserido. Também havia
muito desperdicio na aplicacédo e substituicdo nlmsos. A mao-de-obra precisou ser treinada e
a orientacdo veio através da integracdo clientoree€edor. O estoque que antes era de
propriedade do cliente passou a ser do fornecédaplicagdo dos insumos também passou a
seguir uma métrica de desempenho por produto cdofeado inspirada na filosofia JIT e a
integrar o rol de estratégias de reducéo de cpsi@sa organizacao cliente.

Os resultados subsidiam o argumento de que o SSK, em seu estagio maduro, isto €,
minima discrepéancia possivel, permite que as pamtesm decisdes relacionadas com o processo
produtivo, sustentado por uma métrica de lucraaved dentro do contexto do relacionamento
entre cliente e fornecedor. A métrica da lucratidiel corrobora que tal visédo confere maior nivel
de confiangas entre os parceiros e os resultadiEnpeer majorados, a partir da deciséo conjunta

baseada no vinculo da interdependéncia e da cgafradtua.
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6.4 Difusdo do Modelo de Gestao e Indicador erCF

A primeira fase da pesquisa orientou a elaboracé@glicacdo do modelo de gestédo de
suprimentos e indicador da relacéo cliente e fadeccom significativo sucesso. Contudo, para
o fechamento do ciclo de aplicacao restava, cordasmprocedimento de pesquisa adotado para
este trabalho, que orienta a transformacdo dascgsaatraves da construcdo e aplicacdo do
modelo, testar a eficacia do modelo em regime gkcexdo de seus efeitos em outra unidade
fabril. Para tanto, foi estabelecido que a difuséita através da aplicacdo do modelo na unidade
de Pistbes, que compde o grupo de empresas deeclien

A replicacdo do modelo ocorreu dentro do rigor rdeldgico, os resultados foram
obtidos com éxito e as reducdes de custos paréemtele o aumento do faturamento para o
fornecedor se confirmaram com sucesso. O modele $ea aplicacdo realizada nessa nova
unidade do cliente, a partir do inicio de 2007 agé primeiros oito meses atingiu os resultados
decorrentes do custo por pecA.replicacdo do modelo e a difusdo de seus remdtémtam
orientadas pelo algoritmo do fluxo de implantacéostante da figura 6.17. A equacgao 6.13
llustra a aplicacado do algoritmo da economia aespkrada e o resultado obtido para o elo

cliente.

EAE ={[ CPPo- CPPsskxVpn] + (VerCean)}.n (6.13)

Onde:
EAE = {[(0,0929-0,0716)x2.158.000]+13.500}x12
EAE = $713.584

Cumpre salientar, contudo, que a aplicacAdEd@" , para verificacdo da métrica de
lucratividade, somente ocorrera apos dezoito mdaeseplicacdo do modelo. Este prazo foi
negociado entre as partes para avaliar a consstéos resultados. O elo fornecedor obteve
aumento de pelo menos 25% do seu faturamento terren

O sucesso verificado na replicacdo do modelo permitmar que o erCF apresenta
robustez e pode ser habilitado para a difusédo eplitade ainda maior, ndo se restringindo a

insumos produtivos indiretos.
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7. CONCLUSOES

O relacionamento entre cliente e fornecedor nasceurda conjuncdo de interesses
econdmicos que cria vinculo de dependéncia entneaetes. A estratégia proposta motiva o
desenvolvimento da relacdo, que passa por ciclogelelependéncia até atingir a maturagéo pelo
vinculo de colaboracdo mutua. Esta maturacdo eesiatengenharia integrada entre cliente e
fornecedor e o nivel da qualidade e da produtiveddal relacdo pode determinar maior ou menor
capacidade de alavancar a competitividade dosipasce

O SSK_erCF motiva a interacdo dos perfis pragmstecoolaborativos da relacéo entre
cliente e fornecedor. Tanto o comprometimento espraréncia quanto o efeito das intervencdes
no processo produtivo conferem qualidade da reJag@mpode ser medida pelo indice erCF.

O SSK_erCf estimula a cooperacao entre fornecedtmaasumos produtivos indiretos
complementares a aplicarem as melhores solucdesadémo ambiente produtivo do cliente. A
integragcdo das competéncias destes fornecedoreimsdemos pode ser um catalisador de
oportunidades de reducdo de custos operacionaiSSR erCF estabelece, ainda, uma
competicao criteriosa entre os fornecedores coectas e que dividem espaco dentro do cliente.
Nem todas as organizacdes possuem a mesma velcidaplicacdo de novas tecnologias, nem
tampouco, partilham do mesmo nivel de capacitagd@estdo integrada. O programa levado a
efeito nesta dissertacéo representa, mesmo pargasizacdes mais avancadas, um desafio que
reclama transformacéo das praticas usuais de slitisgs de vendas e atendimento ao cliente e
na exploracdo de novas modalidades de abastecinprovisam aumentar a capacidade
competitiva.

O modelo investe esforcos, no processo seletivdomiea a garantir que a operacao do
sistema seja isenta da maioria dos erros e fallas@o observados nos modelos tradicionais de
relacionamento entre cliente e fornecedores. Dé&ssaa, a Ultima etapa que é a operacdo
compreende a rotinizagdo do relacionamento nuno cichtinuo de implantagdo de melhorias,
medicao de resultados devidamente interpretado®atoamente
A esséncia do SSK_erCF ¢ a orientagcdo do foco pesseguido pelos parceiros, fundamentada
na concomitancia de recursos e resultados de paparte, instituindo o ciclo de melhoria
continuada do relacionamento. A associacdo entm@delo de gestdo (SSK) e a métrica da
relacdo (erCF) estabelece o foco de atuacao dosipzs, segundo a equivaléncia dos recursos e
resultados e os niveis de discrepancia para cadeento de sua aplicacdo. Na medida em que se

reduz o hiato entre o que se obtém com o empregoretursos e o potencial maximo de
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resultados, a relacdo se torna mais robusta. A d&vematuracdo do relacionamento esta,
intimamente, ligado com a capacidade das partes@itarem as acdes conjuntas, segundo a
metodologia do modelo de gestdo de suprimentosaderiais improdutivos proposto. O método
de construcdo do SSK_erCF orienta a gestdo dadrelelente e fornecedor para aumento da
lucratividade e da competitividade dos parceiroerCF € o indicador que evidencia a maturacao
da relagéo.

A relacdo de prioridades, no entanto, ndo detergnaa de importancia entre os itens de
controle. Observe que as melhorias ndo devem salizadas num grupo de itens de controle ou
em uma ou outra modalidade. O pressuposto filosd@f indicador esta amparado na melhoria
conjunta dos itens e das modalidades, dentro despactro de interacdo das acgbes definidas
pelas partes, e ndo no desempenho isolado.

Pode ser afirmado que o SSK_erCF guia a aplicagdaetursos de maneira integrada
entre cliente e fornecedor e estabelece a relazéauka e efeito entre o potencial de melhoria e o
qgue, efetivamente, as partes vém obtendo em tedmgsrodutividade e de lucratividade. A
dindmica da relacao pode determinar alternanciepdaridades ao longo do tempo e a interagao
das partes, em torno do SSK_erCF, oferece adaptads! e flexibilidade de agbes planejadas ou
de contorno que viabilizam o processo de melhoriauliam a gestdo do relacionamento
segundo critérios e requisitos estabelecidos censémente.

Os resultados de produtividade e lucratividade corgulos nesse trabalho sé&o o sintoma
da relacdo entre cliente e fornecedor, aplicada yék da sistematica estabelecida. O medidor
deste sintoma € o SSK_erCF e a validacao de seitigsebcorre em duas dimensdes: A primeira
refere-se as melhorias de processo produtivo deterida engenharia integrada, cuja validagédo
se opera pela aplicacdo do modelo de gestdo daensuypos de insumos produtivos SSK_erCF
(variavel independente). A segunda dimensao seaqpedp emprego do método de medicéo da
lucratividade (varidvel dependente), conforme ficmonstrado com a aplicacdo da analise
econdmica deterministica e do indicador de lucddie EVA™. O ciclo da produtividade da
parceria é concluido a partir dessa relacdo deacaeseito, a qual, o SSK_erCF tem o mérito de
conduzir. Tal abordagem representa transformagacmonoeito estratégico de abastecimento da
organizacdo e na gestdo da cadeia de suprimentosuteos produtivos indiretos. Contudo, sem
a validacdo do impacto na lucratividade o SSK_eiol,si sO, ndo representa mote estratégico
para aumento da capacidade competitiva.

A validacdo da primeira dimensao dos efeitos do _S8&F, no processo produtivo do
cliente, fundamentou-se no algoritmo que mede docpsr peca produzida. A analise dos
resultados preliminares estabeleceu que o foceldedo seria as solu¢des técnicas decorrentes da

engenharia integrada entre cliente e fornecedbcaaias na producao de cilindros para blocos de
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motores. O mapeamento do processo produtivo datelgiecorrente do SSK_erCF apontou que a
tecnologia de insumos que estava sendo aplicadaaagde avancada, nao representava a melhor
produtividade, ou seja, ndo era adequada parace$so produtivo.

O programa de melhoria de processo e a adequaggdmdgica do insumo, decorrente da
relacéo cliente e fornecedor reduziram o tempordpgracao das operacosest(up e de refugos
de usinagem. O fluxo de processo foi agilizado Enlaa passou a ter uma taxa maior de
produtividade. O atendimento técnico do forneceeortempo integral, contribui para a agilidade
e flexibilidade na aplicagéao das solu¢des no psmpsodutivo do cliente. O efeito desse trabalho
foi um novo patamar de desempenho do insumo quesyzovez, acarretou um novo custo por
peca apresentado nas equacgOes, com significati@nbog para o cliente a partir de uma
sistematica reducdo do custo operacional e pramutiv

Poder-se-ia afirmar que o resultado obtido com lecag@io do modelo de gestdo de
suprimentos e a reducéo do custo por peca decemantngenharia integrada sustentam o poder
e a eficicia de tal modelo. Contudo, o indicadat@por peca demonstra o efeito de melhorias
para o processo do cliente sem, no entanto, vadidarpacto para o fornecedor e, também, n&o
implica em confirmar que a relacdo estd4d afetandwositipamente, a lucratividade das
organizacfes. Por isso, 0 SSK_erCF reclama a rmédaelacdo como elemento preponderante
para seu sucesso.

Segundo foi observado, as solugbes técnicas apficad processo podem ndo gerar
beneficios econdmicos, quando conduzidas de maineiiaaz, isto é, o ciclo ndo se fecha sem
que a area produtiva aplique, efetivamente, asz8elitécnicas decorrentes da relagdo. Além
disso, € necessaria a anuéncia da area financemaborando os resultados e beneficios da
relacdo na lucratividade.

A pesquisa avancou, ainda, para analisar as cdesae impacto que estdo relacionadas
com a segunda dimenséo dos efeitos do SSK_erCFesokados demonstram que apenas um
produto, dentro da especialidade estudada (cilsngdana blocos de motores), alavanca o resultado
dos demais. A analise deterministica individualkigacbm a aplicacdo d6VA//, sustenta esse
argumento, de onde se conclui que alguns negopresentam resultados sofriveis ao passo que
iIsso néo fica claro na demonstragao consolidad&data pela organizagéo), dado que o cilindro
menos rentavel recebe “subsidio” do mais rent@&eésultado da programacéo linear ja apontava
necessidade de se descontinuar os produtos suosdi® SSK_erCF tirou partido de tal
resultado e conduziu os recursos para tal espeemai

Para maior potencialidade da ferramenta analibcmodelo proposto sugere que seja
efetuada analise individual de cada produto, nosrag de custos, para se detectar os negécios

mais rentaveis e explorar a solucao de engenhdggrada para os que destroem a riqgueza. Deve
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mesmo ser orientado que cada produto representeeamtno de custo sujeito a analise de
viabilidade econbmica proposta neste trabalho, icBodque comecou a ser aplicada pela
organizacéo cliente.

Portanto, € importante que haja um entrosamente astareas de processo e financeiras,
de forma que, a segunda valide os resultados gtimaira efetivamente colocar em préatica. Sem
este entrosamento é grande o risco de ndo se ofgaitados e ainda disseminar erros ao longo
do sistema. E nesse sentido que o SSK_erCF demamstio a relacdo pode ser benéfica para
ambos os elos envolvidos na parceria e, tambémo @aninstrumentaliza a conexdo entre as
acOes aplicadas no processo com seus efeitos emmsdm

Do ponto de vista estritamente comercial, 0 SSKFgy&rece ser contra-intuitivo, j4 que
ndo incentiva a variavel preco do insumo como fpdoritario. A prioridade recai sobre as
variaveis de processo produtivo e sobre a relagdmtérdependéncia entre os elos parceiros,
vieses, pelos quais a relagéao, efetivamente, peoaenento da capacidade competitiva para
ambos os elos.

A pesquisa considerou ainda a analise de estraté@galogas aplicadas por outras
organizacfes e também avaliou a capacidade de tigagpenalitica destas e a do cliente e
fornecedor e o impacto do indicador no ambito acack®

As organizagOes, que praticam estratégia analog@p@osta, ndo mantém estrutura de
gestao orientada para esta parceria. Cabe aoséolmres toda a gestédo de estoque e de aplicagao
dos insumos produtivos indiretos. As organizac@&eknsitam a avaliar a questao de reducédo de
estoque e, em alguns casos, utilizam ferramentasod&ole estatistico para inferirem no
resultado da aplicagcdo dos insumos, sem, no entawddiarem o impacto financeiro da acéo.
Também foi detectado que, em alguns casos, asipagées estabelecem metas de reducéo de
custos com divisdo de bbnus com o fornecedor. @smpns produtivos indiretos ndo séo
submetidos a controle rigoroso de custo e, € palssjue o impacto da atuacdo do fornecedor
ocorra na parcela de ineficiéncia do cliente, o lguaria ao compartilhamento de bénus fora do
real custo de processo. O efeito dessa abordageengeo mais benéfico para o elo fornecedor de
que para o cliente, e afeta a filosofia consensu@ caracteriza do SSK_erCF. Dentre as
organizagfes pesquisadas, ndo foi encontrada nentjuenmantenha processo de contratagcéo de
insumos produtivos indiretos, consoante o rigoicagb neste trabalho.

Quanto a competéncia analitica, como fendmenowsiigacao, o elo cliente demonstra
vocacao em gestdo orientada para o resultado, enasadas as unidades produtivas e setores, em
especial os de Producdo, Engenharia, Controladeride Compras, tém capacidade ou
competéncia plena para realizar uma gestdo fundaneeem analise de dados, como se propde

no modelo em desenvolvimento. Dentro do espe@roothpetitividade analitica sustentada por
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Davenport (2006), a organizacao cliente parece esterida no perfil das organiza¢cdes sem visao
analitica concretizada, apesar de alguns execyivesuirem capacidade e forte orientagédo para o
resultado. H& niveis diferenciados de autonomieeerg unidades e pouca cooperagéo entre elas.
Também pode ser afirmado que o elo cliente ndoceguresadministrar o efeito daade offs”,

pelo qual um negocio acaba tirando a competitieddd outro. A atitude de alguns gestores
parece ndo buscar a eliminacdo desse efeito qu@negutdicando os resultados da organizacao.

O elo fornecedor parece estar mais avancado naitagio analitica e pode incluir-se no
perfil das organizacfes que, de fato, pertencemragmo que competem, baseadas em andlise e
adotam esta abordagem como primeira dimensaoégtratda companhia. Estdo comprometidas
com as ferramentas analiticas em todos os niveis.

As organizacgdes que praticam estratégia analogiizada no objeto de estudo, parecem
situar-se no mesmo nivel do cliente quanto a cdpédei analitica e sdo vulneraveis quando se
trata de redugfes de custos que afetam o nivelcdesos liberados anualmente. S&o organizagdes
gue possuem a politica de liberacdo de verbas @np@i departamento, e a reducdo de custo
veiculada pode gerar cortes dessas verbas e rediacddnus departamental e pessoal. Foi
detectada a pratica velada de reprimir reducOesist®s que possam afetar a verba anual, o que,
em Ultima andlise, ndo é benéfico para a parceneem tampouco, para o negocio da propria
organizacédo. Esse fendmeno foi verificado em pelnos trés organizacbes pesquisadas.

A robustez da estratégia pdéde ser comprovada coeplEzacdo do modelo em outras
areas da organizagdo. O SSK_erCF foi, efetivamemesolidado nas organizacdes (cliente e
fornecedor). A organizacdo cliente possui, hojepdrtante acervo de relacionamento
fundamentado no SSK_erCF .A difusdo em outra eragiteggrupo que representou o elo cliente
e a constante procura de empresas de outros geagmesariais, que estimularam a implantacao
dessa filosofia de abastecimento, com respaldoodeln aplicado por essa pesquisa corrobora a
tal robustez.

Do ponto de vista pragmatico, o0 SSK_erCF expliaitelacao cliente e fornecedor e foca
onde verdadeiramente se constroi ou se destrOez&juou seja, na cadeia de valor e de
suprimentos. Por um lado, o método levado a eflgtdro do rigor proposto conduz a construgao
de riquezas. Na pior das hipéteses, o respeitagao do método pode conduzir & defesa de um
resultado de lucratividade que poderia ser piorqde o obtido. Por outro lado, mitigar a
importancia do método e tomar decisdes sem comsiderrigor proposto, pode afetar o
desdobramento da parceria e levar a destruicéiouezas.

Embora o desdobramento da relagdo ocorra pelo leigeuinterdependéncia, o ciclo de
implantagcdo do SSK_erCF, invariavelmente, consideraétrica da lucratividade como fator

corroborativo dos efeitos da parceria. Por fim,ié&s\pragmatico, que orienta os resultados das
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organizacdes, deve ser perseguido e o SSK_erCecefer mote estratégico que contempla tal
pragmatismo e pode sustentar com robustez a capi@cwbmpetitiva das organizagdes, focando
0s recursos advindos do relacionamento clientereeéedor num grupo de produtos, por vezes,
ignorado na gestdo de resultados das organizacées) foi o caso dos insumos produtivos
indiretos.

A gestdo da relacdo entre cliente e fornecedor gavecipar da pauta estratégica das
organizacdes. Conforme foi demonstrado, ndo é apensdinculo pragmatico que deve ser
considerado. Sobretudo, a relacdo conduzida pékestratégico, a partir de um instrumento de
gestao confiavel representa fator distintivo faceoacorréncia e pode aumentar a capacidade
competitiva através da engenharia integrada cliefbenecedor.

Finalmente, pode ser argiido que a metodologiagstappara gestdo de suprimentos
indiretos (SSK), respaldada pelo indicador (erGR3tfrumentaliza o conceito da filosofia da
parceria ao longo da cadeia cliente e fornecegoowoca aumento da capacidade competitiva das

organizacoes.

7.1 Propostas para trabalhos futuros

» Estabelecer um paralelo entre as ferramentas fatastipara analise dos dados
adotadas nesta dissertacdo e outras ferramentadedsdo multicritério e
tratamento estatistico (por exemplo, regressa@ peedir o efeito do modelo de
gestao;

» Estender a aplicacdo da tipologia de relacionamsmerida e avaliar a tipicidade
de relacionamento comum nos negocios e outrosreegtns organizacionais;

» Estender a aplicacdo do SSK_erCF a jusante daacdeaiuprimentos da industria
automobilistica;

* Analisar as implicagOes que a relacdo baseada Ko e&8SF pode provocar na
gestao de conhecimento organizacional e avalifitbela competéncia analitica
nas organizacoes;

» Aplicar o ciclo do SSK_erCF para medir a relacdenté-fornecedor para outros
produtos e servigos;

» Descrever, através do procedimento técnico do estaccaso da metodologia de
pesquisa, o funcionamento detalhado da engenhatégrada entre cliente e
fornecedor;



159

8. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRAMCZUK, A.A. Os Relacionamentos na Cadeia de rBopnto Sob o Paradigma da
Desintegragcao Vertical de Processos: Um Estudo aso @issertacdo. Faculdade de
Engenharia de Producéo Politécnica da UniversidddeSao Paulo193p, 2001.

AMATO NETO, J. Desintegracdo Vertical/ “terceiriZa; e o Novo Padrdo de Relacionamento
entre Empresas: O Caso do Complexo Automobiligiesileiro.Tese. Escola Politécnica,
Universidade de S&o Paul@36p, 1993.

BALLOU, R. H. Gerenciamento da Cadeia de Suprimadb Edicdo. Porto Alegre. Bookman,
1999.

BALLOU, R.H. Logistica Empresariabdo Paulo. Atlas1993.

BARUT, Mehmet; FAISST, Wolfrang; KANET, John J. Meaing Supply Chain Couplingn
information system perspectiveuropean Journal of Purchasing Management. V 8, pp
161-171 2002.

BERTOLINI, Vinicius. Os Fatores Criticos de Sucesso da Industria de gagas no Brasilum
Estudo de Exploratério dos Niveis Hierarquicos @alé€ia dos Fornecedores da Industria
Automobilistica Dissertacdo. Universidade Federal de Santa Catarirg0p, 2004.

BOER, L. ARROYO, Juan G. A satisficing model of smtrcing Supply Chain Management: An
international Journalv 11, pp 444-455, 2006.

BOWERSOX, D. J. Os Beneficios Estratégicos doaansks Logisticas. Estratégia — A Busca da
Vantagem CompetitivaRio de Janeiro. Elseviepp. 331-346, 1990.

BRISCOE, G.; DAINTY, R.J.; MILLETT, S. ConstructioBupply chain Partnership: Skills,
Knowledge and Attitudinal requirement&uropean Journal and Purchasin & Supply
Managementn.7, p.p. 243-255, 2001.

BULLINGTON, Kimball E., BULLINGTON, Stanley F., Stinger Supply Chain Relationship:
Learning from research on Strong famili€sipply Management: An International Journal.
v 10/3, p.p 192-197, 2005.

CHOI, T. Y., KRAUSE, D. RThe Supply base and its complexity: Implicatioos tfansaction
cost, risks, responsiveness and innovatiornal of Operations ManagemeniO — 1016,

p 16, 2005.

CHUNG, M.K.; The Way of Modularization Strategy bylyundai. Dixieme Rencontre
International Du GERPISATenth GERPISA International Colloquiu68, 2002.

CHUNG, M.K. An alternative Analysis of Inventory 6o of JIT and EOQ Purchasing.
International Journal of Physical Distribution & ¢pstic. vol 31 no.2,2002

COUGHLAN, P.; COGHLAN, D. Action Research for Opgoa Management. International
Journal of Operations e Production Managemen22, p.p. 220-240, 2002.

COUSING, P.D. A conceptual Model for Managing Long-Term Inter-@ngational
Relationship; European Journal of Operations Purchasing & Sypdianagementvol 8,
pp. 71-82,2002.

COUSING, P.D. Supply Base Rationalisation: MithReality?European Journal of Purchasing
& supply Managemen¥ 5, p.p 143-155, 1993.

COX, A. The Art of The Possible: Relationship Maeagent in Power Regimes and Supply
Chain.Supply Chain Management: An International Jourviln5, pp. 346-356, 2004.
COX, A., CHICKSAND, D.; IRELAND, P.; DAVIES, T.Sourcing Indirect Spend: A Survey of
Current Internal and External Strategies for Norevéhue — Generating Goods and

ServicesThe Journal of Supply Chain Managemend1, n 2, p 36, 2005.

COX, A.; WATSON, G.; LONSDALE, C., SANDERSON, F. Maging Appropriately in Power
Regimes: Relationship and Performance Managemef® iSupply Chain CaseSupply
Chain management: An International Journal.9, No.5, pp. 357-371, 2004.



160

DAVENPORT, T.H.; LONG, D.W.D.; BEERS, M.C. Managinthe Knowledge of the
Organization. Ernest e Young, 1997.

DAVENPORT, T.H.,JJARVENPAA, S.; BEERS, M. Improvingnowledge Work Process.
Center for Business Innovatiph995.

DAVENPORT, T.H.; PRUSAK, L. Conhecimento Empreshri€omo as Organizacbes
Gerenciam o seu Capital Intelectual. Métodos e oaglbes Praticadl®. Edicdo. Rio de
Janeiro. Ed. Campe4.998.

DAVENPORT, Thomas HCompeting on analytics. Harvard Business Revieweita de 2006.

DAVENPORT, Thomas H. HARRIS, Jeanne G. Competicéalitica — Vencendo Através da
Nova Ciéncia. Rio de Janeiro.Elsevier, 2007.

DESAI, M.A.; FERRI, F. Understanding Economic ValAdded.Harvard Business Review
July, 2006.

EHRLICH, P.J. Programacdo Linear e Decisdo. FurmaG®tulio Vargas.Escola de
Administracdo e Economia da Universidade de Sadd?2004.

FEOFILLOF, P. Algoritmo de Programacédo LineBepartamento da Ciéncia da Computagéo
Instituto de Matematica e Estatistica da Universiel@e S&o Pauj®005.

FERREIRA, Marta A. T. e SOUZA, Engo |..Bstratégias de Terceirizacdo na Industria Mineira:
Caracteristicas e Impactds8® ENANPAD v. 9, 1994.

FIRMO, A.C.C. Gerenciamento da Cadeia de SupringentoSetor Automobilistico: Um Estudo
de Caso no Consorcio Modulabissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao).
Programa de P6s Graduacao da Universidade Fedeedtajuba 105 p. 2005.

FRANCO, M.A.S.; Pedagogia da Pesquisa Acdo. Edacagdesquisa. V.31, N.3, p.p. 483-502.
Set-Dez, 2005.

FREDRIKSSON, P.; GADDE, L. Flexibility and Rigidityy Customization and Build-to-order
ProductionIndustrial Marketing Managementol. 34, pp. 695-705, 2005.

GAVETTI, G. Strategy Formulation and Inerttdarvard Business SchaooV 9, R 705468, 2005.

GHEMAWAT, T. P. Vantagem Sustentével. EstratéghaBusca da Vantagem CompetitiRio
de Janeiro. Elsevier. p.p 29-4D86

GOOLD, M.; CAMPBELL, A. As Melhores Maneiras derRallar a Estratégia. Estratégia — A
Busca da Vantagem Competitigio de Janeiro. Elseviepp. 349-362, 1987.

GRAZIADIO,Thaise.Estudo Comparativo Entre os Fornecedores de CompeaeAutomotivos
de Plantas Convencionais e Modulardese. Escola Politécnica da Universidade de S&o
Paulo. 185 p, 2004.

GREEN, A. Business Information a Natural Path tcsiBess Intelligence: Knowing What to
Capture.The Journal of Information and Knowledge Managen&ydgtemv.37, n. 1, p.p.
18-23, 2007.

GREEN, A. Knowledge Valuation. The Starting BlocEnterprise (business) Intelligence
Evolving towards Knowledge ValuationThe Journal of Information and Knowledge
Management System 36, n. 3, p.p. 267-277, 2006.

HAMEL, G. Strategy as Revolutiohlarvard Business Revieduly-Aug, 1996.

HAMEL, G.; PAHALAD, C.K. Competing for the Futurélarvard Business Revie@994.

HAMEL, G.; PAHALAD, C.K. Strategy as Strech and lemage Harvard Business RevigW993.

HAMEL, G.; PAHALAD, C.K. Strategy Intentdarvard Business Revigw®005.

HAMEL, G.; The Whay, what, and How of Managemermation. Harvard Business Review
Feb, 2006.

HAMEL, G.; VALIKANGAS, L. The Quest for Resiliencédarvard business Revigewetembro
de 2003.

HENDERSON, B. D. As Origens da Estratégia. EstiatégA Busca da Vantagem Competitiva.
Rio de Janeiro. Elseviep.p 3-9, 1989.

HERSCHEL, R.T.; JONES, N.E. Knowledge Managemend &usiness Intelligence: The
Importance of Integratiodournal of Knowledge Management9, n. 4, p.p. 45-55, 2005.



161

HUMPHREYS, P.; MARK, K.L.; YEUNG, C.M. A Just in e Evaluation Strategy for
International ProcuramenBupply Chain Managememnt3, n.4. p.p. 175-186, 1998.

JESUS, G. P. Estudo de Caso Sobre a Medicdo demipesbo da Cadeia de Suprimentos de
Uma Montadora de AutomoveiBissertagdo. Universidade Federal de Sdo CarG$pl
2003.

KANNAN, V. R., TAN, K.C.. Just-in-Time, Total Quality Management, and Sup@lyain
Management: Understanding their linkages and impacbusiness performanc@mega
International Journal of Management Scieneal.33, pp. 153-162 , 2004.

KANNAN, V. R., TAN, K.C. Supply Alliances: Differeces in Attitudes to Suppliers and Quality
Management of adopters and Non-adopt8igpply ChainManagement: An International
Journalvol. 9, no.4,pp. 279-286, 2004.

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. Having Trouble with Yo8trategy? Then Map iHarvard
Business Revigw000.

KAPLAN, R.S.; NORTON, D.P. The Balance Scorecafidrvard Business Review. July-Aug
2005

KASSAI, J.R. Conciliagédo entre o VPL eVA™ : abordagem matematica e contébil do lucro
econdmicoRevista Brasileira de Contabilidade. 156, 2005.

LEE, H. L. SO, K. C. TANG, C.S. The Value of Infoatton Sharing in a Two-Level Supply
Chain.Managemente Sciencet6, n5, p.p 626-643, 2000.

LI, S. RAO, S. S. RAGU, N. T. S., NATHAN, B.R. Ddwpment and validation of a
Measurement Instrument for Studing Suplly chain &pements Practiceslournal
Operations Managementol.23, pp. 618-641, 2005.

LIMA, J.C. Souza. Um Estudo Sobre a Reconfiguragdd-uncédo Compras em Empresas do
Setor Automotivo. Tese. Engenharia da Producéosdal& Politécnica da Universidade de
Séo Paulo. 184 p, 2004.

LOCKAMY lIl, Archie; McCORMACK, Keving.. The Develpment of a Supply Chain
Management Process Maturity Model Using the CorscepBusiness Process Orientation.
Supply Chain Management; An International Journ&@, n4, pp. 272-278, 2004.

LUMMUS, R. R.; VOKURKA, R.J. Defining Supply chamanagement: A historical perspective
and pratical guideline$ndustrial Management & Data System 99, p.p. 11-17, 1999.
MONTGOMERY. C. A; PORTER, M. E. Estratégia — A Basda Vantagem Competitiva.

Harvard Business Review Book. Rio de Janeiro. iHse1998.

NEVES, J.L.; Pesquisa Qualitativa — Caracteristits®s e PossibilidadeSaderno de Pesquisa
e Administragdo. V.1, N.3%.2Semestrel996.

OHNO, T. O Sistema Toyota de Producédo — Aléem dairy@o em Larga EscalRorto Alegre.
Bookman 1998.

OHMAE, K. Voltando a Estratégia. Estratégia — A Bagla Vantagem CompetitivRio de
Janeiro; Elsevierpp. 67-81, 1988.

O'TOOLE , T.; DONALDSON, B. Relationship Performandimensions of buye-supplier
ExchangesEuropean Journal of Purchasing e Suplly Managemé&s p.p 197-207, 2002.

OVALLE, O.R.;MARQUES, A.M.. The Effectiveness of idg E-Collaboration tools in the
Supply Chain: An Assessment Study with System inddyics.Journal of Purchasing and
Supply Management. Pergamef, pp. 151-1632004.

PARRY, G.; MOORE, J.M; GRAVES, A. Outsourcing, Emgering Commodity Procurement.
Supply Chain Management: An International Journvall, p.p 136-443, 2006.

PIRES, Silvio, R.1. (2004), Gestédo da Cadeia deiSigntosSao Paulo: Atlag2004).

POPADIUK, S.; FRANKLIN, M.A.; MIYABARA, W.; GARDESANI, R. Ambiente
Informacional e Desempenho Competitivo na IndUusteéautopecas para Veiculd®evista
Producéo v.15, n.3, p.p.390-403. Set-Dez, 2005.

PORTER, M. E.; What is Strategifarvard Business Review. Nov-Dd®©96.

PORTER, M.E. From Competitive Advantage to Corpar@trategyHarvard Business Review,
May-June 1987.



162

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. The Core Competence ofetiCorporationHarvard Business

Review. May-Jun1990.

ROSS, D. H. SRM is the Recipe for Doing More witbsk.Gartner Research. Av. 17-0616
2002.

SAAT, T. L. Método de Analise Hierarquicddo Paulo: Mc Grawhill1991.

SALERNO, M.S.; MARY, R.; ZILBOVICIUS, M. GRAZIARDIQ T.; DIAS, A.V.C.; MUNIZ,
S.T.G.; LIMA, J.C.S,; IVESON, S.; HOTTA, M.A.; SOAES, R. A Nova Configuracao da
Cadeia Automotiva BrasileiraEscola Politécnica da Universidade de Sé&o Paulo.
Departamento de Engenharia da Producdo. PesquisseDelvida junto ao BNDES. Sé&o
Paulo, 2002.

SANTOS, R. V. Propostas para Aumento do Desempeiahdrea de Compras em Empresa
Varejista. Dissertagdo. Faculdade de Economia e Finangas IBMBfograma de Pés
Graduacéao e Pesquisa em Administracdo e Econgmypall4, 2006.

SEN, W.; POKHAREL, S; YULEI, W. Supply Chain Positiowg Strategy Integration, Evolution,
Simulation and OptmizatiofComputer & Industrial Engineering 46, p.p 781-792, 2004.

SENGE, P.M. A Quinta Disciplin&ao Paulo: 8 Edicédo. Best Selled990.

SILVA, E.L.; MENEZES, E.M. Metodologia de Pesquiga Elaboracdo de Dissertagao.
Universidade Federal de Santa Catarjiz901.

SILVA, E.R.S. Sistemética para Estruturacdo de uste@a de Medicdo do Desempenho
Hierarquizado em Empresas com Parceria entre €Elierfornecedoilese. Universidade
Federal de Santa Catarin202 p,2006.

SILVA, L.S. Gestdo do Conhecimento: Uma Viséo CaitDrientada pela Abordagem da Criagao
do ConhecimentcC.l. InformagdoV.33, N.2, p.p. 143-151. Maio-Agosto, 2004.

SILVEIRA, A. G. Gest&o do Conhecimentos com EnfaseAprendizagem Organizacional: Um
Estudo de Caso no Contexto Bancabissertacdo. Universidade Federal de Itajuli&3p,
2004.

STALK, G. Jr. Tempo: A Préxima Fonte de Vantagemmeitiva. Estratégia — A Busca da
Vantagem CompetitivaRio de Janeiro: Elseviep.p 43-65, 1988.

STURGEON, T.J. Modular Production Networks, A Newnéricana Model Of Industrial
Organization. MIT Industrial Performance Center of the Massachusétistitute of
Technology2002.

TRIPP, D. Pesquisa A¢cdo: Uma Introducdo Metodokditlucacdo e Pesquisa3, n.3, p.p.
443-466. Set- Dez, 2005.

VIEIRA, A.; GARCIA, F.C. Gestdo do Conhecimento asdCompeténcias Gerenciais: Um
Estudo de Caso na Industria AutomobilistiRAE — Eletrdnica. Fundagéo Getulio Varga.
Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paom.

WHITE, R.; PRYBUTOK, V. The Relationship betweem Fractices and Type of Production
SystemlInternational Journal of Management Scien®e29, p.p 113-124, 2000.

WOMACK, James P. A Maquina Que Mudou o MunB@ de Janeiro: Elsevie004.

WOMACK, James P. A Mentalidade Enxuta nas EmpreR@msde Janeiro: Elsevier2004. 8.
Reimpresséo.

WOMACK, James P. Enxergando o Todo. Sdo Paukan Instituo Brasjl 2004. 8.
Reimpresséo.



163

9. ANEXOS DA PESQUISA

O rol de anexos desta dissertacao esta compostgdate maneira:

ANEXO 01 — Roteiro de pesquisa com planos de agiprineira e segunda fases conforme
procedimento metodoldgico;

ANEXO 02 — Protocolo de pesquisa e questionaria parperspectivas do cliente, fornecedor e
organizacdes que praticam estratégia analoga;

ANEXO 03 — Andlise AHP (Tabelas: 03.1 Perspectiva diiente; 03.2 — Perspectiva dos
fornecedores; 03.3 — Perspecti@enchmark 03.4 — Classificagdo por importancia para
hierarquizacdo AHP);

ANEXO 04 — Analise da Programacéo Linear;

ANEXO 05 — Relacdo itens de controles e discregdnghomentos:°le 2 monitoramentos)
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Programa de Pds-Graduacédo em Engenharia de Producéo

ANEXO 01 - Roteiro de Entrevista

Titulo do Trabalho: Estratégia de Relacionamento Cliente-Fornecedse&#a na Engenharia

Integrada e Interpretada Economicamente
Mestrando: Ronivaldo Belan
Orientador: Prof. Dagoberto Alves de Almeida, PhD

Co-orientador: Prof. José Arnaldo Montevechi, Dr

Entrevistado (Area/ Cargo):

Objetivo: Avaliar as perspectivas do cliente, faggor e empresas que praticam estratégia

anéaloga.

O roteiro da pesquisa foi dividido em duas parfeqrimeira parte estava relacionada com o

procedimento metodoldgico adotado e focava a in@ido e difusdo do modelo de gestdo

proposto. Para tanto, foi elaborado um plano de ap#& orientou a aplicagcdo da pesquisa
considerando: a apresentacdo do conceito da paraesita gestdo; constituicdo do grupo de

operacdo e de decisdo; efetuar a andlise dos &mloexs concorrentes; escolher o parceiro;
efetuar as negociacdes e expedir o contrato. Geédatde tal plano encontra-se na sequéncia
deste protocolo.

A segunda parte estava relacionada com a aplickg@ootocolo de pesquisa e dos questionarios.
A submissdo ocorreu paralelamente para o elo elidornecedor e empresas que praticam

estratégias analogas. O foco desta fase foi conltereo a parceria € avaliada pelos diversos
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niveis dentro da empresas objetos da pesquisa.efmpa deu origem aos dados que foram
submetidos aos tratamentos descritos na dissert@c@oteiro da pesquisa consta do plano de

acado desta fase que também se encontra na seqdésiggrotocolo.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA

Programa de Pos-Graduacédo em Engenharia de Producéo

ANEXO 02 — PROTOCOLO E QUESTIONARIO

O protocolo de pesquisa foca a modalidade de parestre cliente e fornecedor, considerando,
em especial, o relacionamento de longo prazo gmrstecimento de insumos produtivos indiretos

e sob a égide da engenharia integrada. Isto é@bdda apenas a relagcdo de compra e venda, mas
também, os resultados decorrentes de esforcostdegpparte, a comecar pelas solucdes técnicas
e seu consequente impacto na produtividade e iidade.

Além da perspectiva dos elos clientes e fornecegarpesquisa abrange ainda, organizacdes que
mantém estratégia de parceria analoga a propastank, o protocolo de pesquisa foi orientado

para abordar os desdobramentos da parceria paegosites pontos:

1) — Perspectiva do cliente
Producao

Compras

Engenharia de processo
Logistica/ Materiais

Controladoria

2) — Perspectiva do fornecedor
Area comercial

Controladoria

Engenharia de Aplicacéo
Marketing

Outros (citar).
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3) — Benchmarking — Empresas que praticam estestégialogas
Area Comercial

Logistica

Engenharia de Aplicagao

Outros

O propésito deste protocolo € avaliar:

A produtividade da relacdo entre cliente e fornec@dde ser medida a partir da convergéncia de
esforgos e resultados;

A qualidade ou a forca da relagédo entre clientereetedor € sustentada pela convergéncia dos
relacionamentos pragmatico e colaborativo;

A engenharia integrada entre cliente e forneced®nona a lucratividade e aumenta a capacidade
competitiva de ambas as partes;

Como séo os desdobramentos da parceria, na pétgcel € a énfase que motivou a parceria;
Qual perfil do relacionamento que é estimulado @a@feito da parceria). O colaborativo ou o
pragmatico (baseado no poder econémico);

Como se da a interagdo entre os objetivos dosdeduees e clientes;

Se a parceria, independentemente do perfil (caoddivor ou pragmatico), alavanca aumento da
capacidade competitiva do cliente;

Se os respondentes do questionario possuem auterida decisdo sobre o modelo e se

conheceram o processo de abastecimento no cenéiia e no atual.

Este questionario esta dividido em cinco etapasfogcam os pontos relevantes para gestado desta
modalidade de relacionamento. Quais sejam: 1) petisp de ambos os parceiros (dados da
organizacado); 2) perspectiva do elo cliente; 3ypectiva do elo fornecedor; 4) perspectiva das
organizacdes que praticam estratégia de parcealaga) 5) integracao e coordenacao.

PERSPECTIVA DE AMBOS OS PARCEIROS
Identificagdo da empresa:
Nome do respondente:

Cargo/ Funcéo:

Dados gerais sobre a empresa:

Categoria:
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Ramo/ Setor:

Ano de fundacao e breve historico (pode ser sugrist@ocumento):
Valor do faturamento anual:

Numero de empregados:

Capacidade produtiva utilizada %

Quais sédo os tipos de produtos confeccionados? Aopiucao é local, fora do pais ou ambos?
Qual a relatividade?

Como é praticada a evolucdo tecnoldgica, isto €, @ué a frequéncia/ cronograma de
atualizacao/ inovagéo?

Qual devera ser o foco da organizacao nos préximésanos?

Abrir novos canais de distribuicao

Segmentar mais o mercado

Expandir contratos de parceria de longo prazo

Outras (citar)

Que tipo de PARCERIAS de fornecimento esta sendoyserdo) buscadas pela empresa

Empresas especializadas locais

Empresas estrangeiras

Profissionais liberais

Outras (citar)

Que tipos de produtos e insumos estdo sendo aboradasdhesta parceria

Matérias primas

Insumos produtivos indiretos *

Outros (citar)

* Abrasivos, ferramentas de cortes, fluidos, etc

Quais setores da organizacdo se envolvem na bus@anbvos parceiros
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P&D

Engenharia de processo/ projeto

Compras

Producao

Logistica/ materiais

Controladoria

Outros (citar)

Quais os setores que tomam a decisdo pela parceria?

PERSPECTIVA DO CLIENTE

Qual a motivagéo que levou a organizacao a buscassa modalidade de parceria?

Qual o critério de escolha?

Econdmico

Técnico

Ambos

E mandatdrio que os fornecedores possuam certificag do sistema de gestéo de qualidade?

Nao

Qual o foco de Compras junto aos fornecedores?

Preco

Pontualidade
Qualidade

Qual o foco da Engenharia e producéo junto aos foetedores?
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Agilidade

Comprometimento

Inovacgdes tecnol.

Disponibilidade

Assist. Técnica

Qualidade produto

Melhoria processo

Nota Melhoria de processo refere-se a acdes que combireglucdo de desperdicios,
parametrizagcdo e otimizacdo de equipamentos (masjuipresets, etc), visando maior

produtividade.

Compartilhamento de informacdes

A empresa informa seus fornecedores (e/ou os fedoees séo informados) sobre programacéao
da produgéo (PCP), dados de processo (set uppre@rgpo de ciclo, etc)?
A parceria possui sistema de comunicagéao intedigadine ? Qual?

Como se da a comunicagdo entre 0s parceiros?

SRM
EDI
ECR
DFS
Outros *

*Especificar: Ocorre na forma classica (emails, pedos de compras, etc).

Ha envolvimento da engenharia do fornecedor nogssirde producao?

Qual o nivel de conhecimento do fornecedor solmeoesso de producao?

Que tipos de informagdes sdo comuns entre 0s pas@gisomente precos, quantidade, qualidade
e condi¢cdes comerciais?) Ou circulam informacdesitds sobre como fazer e informacdes

estratégicas sobre o negécio?
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Por ordem de prioridade (enumerar de 5 a 10), @saiazdes que levaram a organizacao a adotar
as estratégias de parceria, isto €, quais témasidestratégias da organizagcdo para estabelecer e

manter a parceria?

Flexibilidade operagao

Garantia abastec.

Reducao estoques

Reducéo custo operac.

Maior produtividade

Reducéo de pregos

Investimento solidario

Engenharia integrada

Assist. Técn. fulltime

Reduzir base fornec.

Novas tecnologias

Tecnologia adequada

Treinamentos

Outros

Métrica de resultados e faturamento

Custo por peca

Fator de correlacao

Faturamento classico

1.Tradicional (rating)

2. Especifico
3. Ambos

Nota: Tradicional IPF, IQF outras. Especifico: batiores de produtividade e financeiro (NUmero
de quebras de ferramentas, refugos decorrentassdadas ferramentas, nimero de horas paradas
por falha de ferramentas e falhas com reafiacdogistica, treinamento e novos

desenvolvimentos).
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Existe alguma politica de indicadores de desempspbal?

1. Financeiro

2. indice de satisfacéo

3. Refugo
4. Produtivo

5. Melhoria continua

Ha alguma meétrica especifica para avaliar a dfcéla relacdo entre a organizacdo e o
fornecedor e fornecedor-fornecedor? Caso haja,apalitica?
Quais dos indicadores abaixo sdo mais importarges g avaliagdo do desempenho da parceria?

Apontar pelo um ou mais por area.

Perspectiva Financeira

PF1: Lucro Operacional

PF2: Aumento da participacdo de mercado

Perspectiva dos Clientes

PC1: Satisfacéo dos clientes

PC2: Defeitos dos produtos vendidos

PC3: Produtos desenvolvidos para as necessidadetiatiss

PC4: Numero de projetos cooperados de engenharia

PC5: Percentual de vendas provenientes de novos psodut

Perspectiva dos Processos

PP1: Tempo de producéo
PP2: Produtividade

PP3: Grau de precisédo das previsdes
PP4: indice de defeitos
PP5: Flexibilidade de volume

PP6: Lead Time de desenvolvimento de produto

PP7: Custo por peca

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

PA1: Sugestbes dos funcionarios para aumento daakaEinomias

PA2: Nimero de sugestdes dos funcionarios implemastad

PAS3: Horas de capacitacdo por funcionario
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Metas:

Existem metas estabelecidas. Séo definidas emdutea

Reducéo de preco

Reducéo de gasto
Reducéo de estoques

Maior produtividade

Como séo validados os “savings™? Por CTR ou ougmmhQual?

Os eventuais “savings” por produtividade levam eomsteracédo redugcdo de “setup time”,
estoques paralelos, disponibilidade de horas maguieducdo de méao-de-obra e outros tipos
(quais)?

Ha divisdo de resultados (6nus e bdnus)? Se simy se da?

Alguma filosofia ou ferramenta de gestédo é empradaehn, Six Sigma ou outras)

Integracéao e Coordenacéo

Existe alguma politica ou estrutura de Supply €hé@anagement na organizagdo? Esta estrutura
afeta a parceria de que maneira?

Existe algum tipo de alianga estratégica enti@mecedor gerenciador e subfornecedores?
Como séo feitas as avaliagcbes e o desenvolvimeatmavos fornecedores (suprivel com
documento do tipo Manual de fornecedores)?

Qual o prazo do contrato?

Existe algum tipo de investimento efetuado peladoedor?

Como foi a transigcao para reducao dos estoques?

Como sédo gerenciados as divergéncias relativasegoqr qualidade, quantidade e prazo de
entrega?

Como é feita a logistica de abastecimento da fil@afornecedor e da producdo? De quem é o
custo dessa operagéo (frete, abastecimento, pragéametc)?

Existe alguma participacdo do fornecedor no desenkomento de novo produto da
organizacdo? Como se da?

A parceria integra algum programa estratégico de rducéo de custo da organizacdo? Que

tipo de resultado vem sendo obtido?
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Caso haja uma ruptura radical do contrato por parte do fornecedor, qual a reacdo de
contorno da organizacdo? Existe uma relacdo de fatdependéncia da organizagdo? Qual o
risco envolvido?

Qual o fator critico de sucesso para essa parcerilsto €, ponto de maior vulnerabilidade e

limitagOes dessa parceria? O que pode ser melhoradpacto de sigilo e confidencialidade
para retencéo de tecnologia e knowhow da organizagp?

Qual o maior beneficio que a parceria proporcionoupara a organizacdo e quais as

recomendacgdes que a organizacgéo faz para esse benalk?

Reducéo de pregos

Reducao cutos operac.

Reducéo de estoques

Aumento produtividade

Investimento solidario

Outros

A maturacdo desta modalidade de parceria pode conbuir para o aumento da capacidade
produtiva e competitiva da organizacdo se comparadccom o0 modelo classico de

abastecimento? Como pode ser apontado?

PERSPECTIVA DO FORNECEDOR

Qual a motivacéo que levou a empresa a buscar estedalidade de parceria?

Maior faturamento

Avanco concorrénc.

Aplicar Nova tecnol.

Parceria longo prazo

Explicar:

Qual a participacdo do cliente no faturamento da epresa (%) e grau de importancia (Key

account)?
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Quais outros clientes que a empresa fornecedora s nesta modalidade de contrato de
parceria? Apontar Brasil e em outros paises.

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas juntam cliente parceiro?

O cliente parceiro, em média, da énfase em quaisnaveis (atribuir peso de 5 al0)

Reducao preco

Red. Custo operac.

Reducéo estoque

Tecnologia avang.

Maior produtiv.

Nova tecnologia

Treinamentos

Enga. Integrada

Investimento solid.

Assisténcia fulltime

Outros (citar)

Os resultados, tanto para cliente quanto para forngedor, estdo sendo obtidos? Como os
resultados séo relatados e validados?

H& alguma métrica especifica para avaliar a eficda da relacdo entre a organizacdo e o
fornecedor e fornecedor-fornecedor? Caso haja, qua politica?

Quais dos indicadores abaixo sdo mais importantesapa a avaliacdo do desempenho da

parceria? Apontar pelo um ou mais por area.

Perspectiva Financeira

PF1: Lucro Operacional

PF2: Aumento da participacdo de mercado

Perspectiva dos Clientes

PC1: Satisfacéo dos clientes

PC2: Defeitos dos produtos vendidos

PC3: Produtos desenvolvidos para as necessidadetiatiss

PC4: Numero de projetos cooperados de engenharia

PC5: Percentual de vendas provenientes de novos psodut

Perspectiva dos Processos

PP1: Tempo de producgédo
PP2: Produtividade
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PP3: Grau de precisdo das previsdes
PP4: indice de defeitos
PP5: Flexibilidade de volume

PP6: Lead Time de desenvolvimento de produto

PP7: Custo por peca

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

PA1: Sugestbes dos funcionarios para aumento daakaEinomias

PA2: Numero de sugestdes dos funcionarios implemastad

PAS3: Horas de capacitacdo por funcionario

Metas:

Existem metas estabelecidas. S&o definidas emdute:a

Reducéo de preco
Reducéo de gasto

Reducéo de estoques

Maior produtividade

Como séo validados os “savings”? Por CTR ou ougmfhQual?

Os eventuais “savings” por produtividade levam emansideragao reducéo de “set up time”,
estoques paralelos, disponibilidade de horas maquas, reducdo de mao-de-obra e outros
tipos (quais)?

Ha diviséo de resultados (6nus e bbnus)? Se simp se da?

Alguma filosofia ou ferramenta de gestédo é empradaehn, Six Sigma ou outras)
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Integracéao e Coordenacéo

Existe alguma politica ou estrutura de Supply Chd@magement na organizagdo? Esta estrutura
afeta a parceria de que maneira?

Existe algum tipo de alianca estratégica entrameftedor gerenciador e subfornecedores?

Como séo feitas as avaliagcbes e o desenvolvimeatmavos fornecedores (suprivel com
documento do tipo Manual de fornecedores)?

Qual o fator critico de sucesso para esta parcksta.€, ponto de maior vulnerabilidade e
limitagOes desta parceria? O que pode ser melh@rado

Comentarios gerais sobre a parceria. Criticas estbes.

BENCHAMARKING — Empresas que praticam estratégia @yl quanto a

parceria entre cliente e fornecedores

Objetivo deste questionario é obter informa¢gfeses@ gestdo de suprimentos, a partir de
aliancas estratégicas com fornecedores que mant&iastecimento de insumos produtivos
indiretos através de filial implantada dentro desgtdlacfes dos clientes e seus efeitos na relacéo
cliente e fornecedor. Este questionario esta dlwidem oito etapas que focam os pontos

relevantes para gestédo desta modalidade de redecento.

Estrutura:

Existe filial formal de fornecedores?

Desde quando a filial comecou a operar?

Qual (is) tipos dos insumos?

Quais os setores da organizacao que foram envelviegse processo?

Como se deu a concorréncia e escolha dos partiegfan

Qual foi o critério da escolha?

Qual o volume de estoque consolidado?

O atendimento é concentrado em um Unico forneceBerhédo for, quantos fornecedores a
organizacdo possui nessa modalidade de abastecimmettmo se déa o relacionamento inter-
fornecedores?

Qual o tempo médio de reserva de estoque?



178

Qual o fluxo de funcionamento?

Atendimento/ nr. Funcionario da filial

Fulltime

Técnico

Administrativo

Preset

Modalidade

Pleno

Por especialidade

A filial do fornecedor opera sob algum regime esgete faturamento? Como se da?

Diario

Decendial

Quinzenal

Mensal

Relacao de parceria.

Na relacéo de parceria quais séo os pontos m#es foonsiderados (5 a 10):

Comprometimento

Comunicagéao
Confiabilidade
Compart./ informacao

Principios
Habilidade (crise/mud)

Reducéo de pregos

Reducéo de estoques

Reducéo custos oper.

Investimento partilhado

Gestao da qualidade

Novas tecnologias
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Treinamentos

Outros

Existe um monitoramento da parceria, isto €, ha uotiaa de reunibes (tempo gasto), para
avaliar o andamento, corrigir rotas ou de andligeea? Qual a frequéncia?

De quem é a responsabilidade de gestdo da parceria?

Se ha investimento solidario, qual a politica emada?

Métrica de resultados e faturamento

Custo por peca

Fator de correlacao

Faturamento classico

Se for custo por peca ou correlagéo (tempo e gasiojo € composto?

Sistema de medi¢&o de desempenho

1.Tradicional (rating)

2. Especifico
3. Ambos

Existe alguma politica de indicadores de desempenPQual?

1. Financeiro

2. indice de satisfacéo

3. Refugo
4. Produtivo

5. Melhoria continua

Ha alguma meétrica especifica para avaliar a dfcéla relacdo entre a organizacdo e o
fornecedor e fornecedor-fornecedor? Caso haja,apalitica?
Quais dos indicadores abaixo sdo mais importarges g avaliagdo do desempenho da parceria?

Apontar pelo menos um ou mais por area.
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Perspectiva Financeira

PF1: Lucro Operacional

PF2: Aumento da participacdo de mercado

Perspectiva dos Clientes

PC1: Satisfacdo dos clientes

PC2: Defeitos dos produtos vendidos

PC3: Produtos desenvolvidos para as necessidadetiatiss

PC4: Numero de projetos cooperados de engenharia

PC5: Percentual de vendas provenientes de novos psodut

Perspectiva dos Processos

PP1: Tempo de producéo
PP2: Produtividade

PP3: Grau de precisdo das previsdes
PP4: indice de defeitos
PP5: Flexibilidade de volume

PP6: Lead Time de desenvolvimento de produto

PP7: Custo por peca

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

PA1: Sugestbes dos funcionarios para aumento daakaEinomias

PA2: Numero de sugestdes dos funcionarios implemastad

PAS3: Horas de capacitacdo por funcionario

Metas:

As metas sdo definidas em funcéo de:

Reducéo de preco

Reducéo de gasto

Reducéo de estoques

Maior produtividade

Como séo validados os “savings”? Por CTR ou ougmfhQual?

Os eventuais “savings” por produtividade levam eomsteracdo reducdo de “setup time”,
estoques paralelos, disponibilidade de horas maguireducdo de méo-de-obra e outros tipos
(quais)?

Ha divisédo de resultados (6nus e bonus)? Se simp se da?
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Alguma filosofia ou ferramenta de gestédo é empradaghn, Six Sigma ou outras)

Comunicacéao

Como se da a comunicagao entre 0s parceiros?

SRM
EDI
ECR
DFS
Outros *

*Especificar:

Ha envolvimento da engenharia do fornecedor nogssirde producao?

Qual o nivel de conhecimento do fornecedor solpoesso de produgédo?

Que tipos de informacfes sdo comuns entre 0s pas@gisomente precos, quantidade, qualidade
e condigbes comerciais), ou circulam informacdenitds sobre como fazer e informacdes

estratégicas sobre o negécio?

Integracéo e Coordenacéao

Existe alguma politica ou estrutura Slepply Chain Management na organizag&tsta estrutura
afeta a parceria de que maneira?

Existe algum tipo de alianca estratégica entrameftedor gerenciador e subfornecedores?
Como séo feitas as avaliagdes e o desenvolvimentoebs fornecedores?

Qual o prazo do contrato?

Existe algum tipo de investimento efetuado pelad¢oedor?

Como foi a transigcao para reducao dos estoques?

Como sdo gerenciados as divergéncias relativasegoqr qualidade, quantidade e prazo de
entrega?

Como é feita a logistica de abastecimento da fil@afornecedor e da producdo? De quem é o

custo desta operacéo (frete, abastecimento, pregéonetc)?
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Existe alguma participacdo do fornecedor no dedeinvento de novo produto da organizacao?
Como se da?

A parceria integra algum programa estratégico dag&o de custo da organizacdo? Que tipo de
resultado vem sendo obtido?

Caso haja uma ruptura radical do contrato por moteornecedor, qual a reagcédo de contorno da
organizacdo? Existe uma relagéo de forte deperal@acdbrganizacéo? Qual o risco envolvido?
Qual o ponto de maior vulnerabilidade dessa pa@erHa algum pacto de sigilo e
confidencialidade para retencéo de tecnolegiaow-howda organizagéo?

Qual o maior beneficio que a parceria proporciguena a organizacao e quais as recomendacoes
gque a organizagao faz para elssachmark

Qual o fator critico de sucesso para essa parceristo €, ponto de maior vulnerabilidade e
limitacGes dessa parceria? O que pode ser melhora®io

Comentarios gerais sobre a parceria. Criticas e segtbes.
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ANEXO 03 — Analise dos dados - AHP

Primeira Fase: Aplicacdo do método AHP para as variaveis constatibs questionarios.

A aplicacdo do AHP considerou inicialmente todagaaiveis da pesquisa. Ao rodar o programa,
o resultado demonstrou uma série de inconsist&legarrente com a abrangéncia da visdo do
cliente em relagéo a do fornecedor. Ambos focavaetagdo de uma maneira distinta. Por fim, o
consenso entre as partes orientou a adocdo de adguamiaveis comuns, que permitiram a
consisténcia do método AHP e foram utilizadas padasdobramento do modelo e indicador da
relacdo proposto. As seguintes variaveis foramidersdas de forma integrada:

Econdmicas: reducéo de precos, de custos operacionais e dpiestctAumento da lucratividade.
Produtivas: tecnologia adequada, maior produtividade, novasolegias, treinamento,
engenharia integrada e assisténcia técnica em teriggoal.

A tabulacéo das respostas do questionério, bem eoapticacdo do método AHP encontram-se

a sequir:
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Perspectiva do cliente (MAHLE)

1) Critério de escolha

Peso CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Compras
Economico 10
Técnico 10
Ambos X X X X X X X
2) Foco da engenharia de producéo

Peso CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Compras
Agilidade 10 na 7 8 8 10 8 9
Comprometimento 10 na 10 10 10 9 10 10
Inovacéao tecnolégica 7 na 7 7 7 8 8 9
Disponibilidade 9 na 10 7 10 8 9 10
Ass. Téc. Fulltime 10 na 10 9 10 10 6 9
Qualidade do produto 10 na 10 10 10 8 9 1(
Melhoria do processo 10 na 10 10 10 10 9 14

na

3) Razdes que motivaram a adocao da estratégia darperia

Peso CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Compras
Garantia de Qualidade 8 na 10 8 8 7 9 9
Garantia de abastecime 10 na 7 7 7 9 10 10
Reducéo de estoque 10 na 10 7 5 10 10 1p
Reducéo de preco 8 na 10 9 9 10 10 7
Reducéo de custo operac. 10 na 10 9 9 10 10 10
Maior produtividade 10 na 10 9 10 9 9 10
Investimento solidario 8 na 8 7 7 7 9 10
Engenharia integrada 10 na 6 7 7 9 8 9
Assi. Tecn. Fulltime 10 na 8 8 8 9 9 9
Reduzir base de forneced. 5 na 8 7 9 7 9 9
Novas tecnologias 7 na 10 7 7 9 9 8
Tecnologia adquada 9 na 8 9 9 9 10 1d
Treinamento 8 na 7 7 7 8 8 7

4) Critério para monitoramento da aplicacdo de solgdes

[as

CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Comp
Custo por pega X X X X X X X
Fator de correlagéo
Faturamento classico
Tradicional rating X X X X X X X
5) Politica de indicadores de desempenho

CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Comp
Financeiro X X X
ISCI X X X X X X
Refugo X X X X
Produtivo X X X X X X
Melhoria continua X X X X X

[as
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Perspectiva do cliente (MAHLE)

6) Metas:Definidas em funcéo de:

CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Comp
Reducéo de precos X X X X X
Reducéo de gastos X X X X X X X
Reducéo de estoques X X X X X X X
Maior produtividade X X X X X X X

[as

7) Maior beneficio proporcionado pela parceria

CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Comp
Reducéo de precgo X X X X
Reducéo de custo oper. X X X X X X X
Reducéo de estoques X X X X X X X
Aumento produtividade X X X X X X X
Investimento solidario X X

[as

8) Indicadores mais importantes para avaliacdo doesempenho da parceria

CTR UEC UPA UCA P.Manager Logistica Comp
Lucro operacional X X X X X X
Aumento da partic. Merc.
ISCI X X
Defeitos dos produtos
Desenvol. P/ clientes X X X
Nr. De projetos cooperados
Porc. Vendas novos prod. X X
Tempo de producéo X
Produtividade X X X X X X
grau de precisao previsdes
indice de defeitos X
Flexibilidade de volume
lead time de desenvolv. X
Custo por peca X X X X X X
Sugestdes economia
Nr. Sugestdes implement. X X X
Horas de capacitacdo X X X

[as




Perspectiva dos fornecedores

1) Proporcéo de funcionarios oriundos das montadoig autopecas, fabrica de maquinas (metalworking)

Peso Fa Fb Fc Fd Fe Ff
de 30% a 50% < 10% X X
de 50% a 70% X
de 70% a 90%
100% X X
Desen. Interno > 90% >20% 40%

2) Razdes que motivaram a adocdo da estratégia darperia

Peso Fa Fb Fc Fd Fe Ff
Maior faturamento X X X X
Avanco concorréncia X X X
Aplicar novas tecnologias X X X X
Parceria de longo prazo X X X X X X

3) Cliente parceiro da mais enfase em quais varidigeabaixo

Peso Fa Fb Fc Fd Fe Ff
Reducao de estoques 10 10 10 10 10 10 9
Reducéo de custo operac. 10 10 10 10 10 10 7
Maior produtividade 10 10 10 10 8 10 9
Assist. Tec. Fulltime 10 9 9 10 10 8 10
Tecnologia adequada 8 7 9 10 9 10 8
Novas tecnologias 8 7 9 7 7 10 8
Enga. Integrada 10 6 9 9 7 7 8
Investimento solidario 8 5 8 10 10 5 7
Reducéo de preco 8 7 5 10 10 5 7
Treinamento 8 6 9 7 5 7 5
Outros (citar) * *

* Monitoramento
** Filosofias de gestdo (ex. Lean)

4) Metas:Definidas em funcao de:

Fa Fb Fc Fd Fe Ff
Reducéo de precos
Reducéo de gastos X X X X X X
Reducao de estoques X X X X
Maior produtividade X X X X X

5) Indicadores mais importantes para avaliacdo dogsempenho da parceria

Fa Fb Fc Fd Fe Ff
Lucro operacional X X X X
Aumento da partic. Merc. X X X X
ISCI X X X X X X
Defeitos dos produtos X
Desenvol. P/ clientes X X X
Nr. De projetos cooperados X X X X
Porc. Vendas novos prod. X
Tempo de producao X X
Produtividade X X X X X X
grau de precisao previstes X
indice de defeitos X X
Flexibilidade de volume X
lead time de desenvolv. X X X
Custo por pega X X X X X X
Sugestdes economia X
Nr. Sugestfes implement. X X X X

Horas de capacitacédo X X X X

186
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BENCHMARKING

1) Pontos fortes da parceria (5 a 10)

DOO

Peso Ea Eb Ec Ed Ef
Comprometimento 8 10 10 10 10
Comunicacao 10 10 10 8 0
Assistencia técnica 10 10 10 10 10
Compartilhamento infor 8 10 7 7 0
Principios 10 10 10 10 0
Habilidade (crise/ muda 10 10 10 10 0
Reducéo de precos 8 7 10 7 10
Reducao de estoques 10 5 5 5 0
Reducao de custo operac. 10 10 5 8 10
Investimento solidario 5 5 5 5 10
Gestao da qualidade 7 9 9 9 0
Novas tecnologias 9 9 7 7 0
Treinamento 8 10 10 10 0
Valor do estoque consolidado R$
500.000 3.500.000 2.000.000 400.

2) Métrica de resultados

Ea Eb Ec Ed Ef
Custo por peca
Fator d correlacao
Faturamento classico X
Tradicional rating
3) Politica de indicadores de desempenho

Ea Eb Ec Ed Ef
Financeiro X X
ISCI X
Refugo
Produtivo X
Melhoria continua X
4) Metas:Definidas em funcao de:

Ea Eb Ec Ed Ef
Reducéo de precos X
Reducao de gastos X
Reducao de estoques X
Maior produtividade X
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BENCHMARKING

5) Maior beneficio proporcionado pela parceria

Ea Eb
Reducéo de preco X
Reducéo de custo oper. X
Reducéo de estoques X
Aumento produtividade X X

Investimento solidario

X

Ec Ed

Ef

6) Indicadores mais importantes para avaliacao doesempenho da parceria

Ea Eb
Lucro operacional X
Aumento da partic. Merc.
ISCI
Defeitos dos produtos
Desenvol. P/ clientes
Nr. De projetos cooperados
Porc. Vendas novos prod.
Tempo de producao X X
Produtividade X X
grau de precisao previsdes
indice de defeitos X X
Flexibilidade de volume
lead time de desenvolv.
Custo por peca X
Sugestdes economia X
Nr. Sugestdes implement.
Horas de capacitacao X

x

x

Ec Ed

Ef




Variaveis de decisado Ag Comp Inov Disp. Asst Qual  Mprogess
Agilidade 1 1/7 7 1/3 1/3 1/5 1/7
Comprometimento 9 1 9 5 5 3 1
Inovacéo tecnoldgica 1/3 1/9 1 1/7 1/7 1/9 1/9
Disponibilidade 5 1/5 9 1 1 1/3 1/5
Ass. Téc. Fulltime 5 1/5 9 1 1 1/3 1/5
Qualidade do produto 7 1/3 9 3 3 1 1/3
Melhoria do processo 9 1 9 5 5 3 1
Variaveis de decisédo Flex Abast. R.Estoque  R.Preco R.C.G Prod. Invest.Sol. Eng. Int. Asst. Baseforn. Novas Tex.Adeq. Treina.
Flexibilidade 1 3 1/3 1/5 1/7 /7 3 5 1 3 3 1/5 9
Garantia de abastecimento  1/3 1 1/3 1/5 1/7 1/5 3 5 1/3 3 1 1/5 7
Reducao de estoque 3 3 1 1/3 1/5 1/5 5 7 3 3 3 1/3 9
Reducéao de preco 5 5 3 1 1/3 1/3 7 9 5 7 5 1 9
Reducéo de custo operac. 7 9 5 3 1 3 9 9 7 9 9 3 9
Maior produtividade 5 7 5 3 1/3 1 9 9 5 9 5 3 9
Investimento solidario 1/3 1/3 1/5 1/7 1/9 1/7 1 5 1/3 1/3 1/3 1/7 5
Engenharia integrada 1/5 1/5 1/5 1/9 1/9 1/9 1/3 1 1/5 1/3 1/5 1/9 3
Assi. Tecn. Fulltime 1 5 1/3 1/5 1/7 1/5 3 5 1 5 3 1/5 7
Reduzir base de forneced. 1/3 1/3 1/3 1/5 1/9 1/7 3 5 1/3 1 1/3 1/5 5
Novas tecnologias 1/3 1 1/3 1/5 1/7 17 3 5 1/3 3 1 1/5 7
Tecnologia adquada 5 5 3 1 1/3 1/3 7 9 5 7 5 1 9
Treinamento 1/7 1/7 1/7 1/9 1/9 1/9 1/5 1/3 1/7 1/5 1/7 1/9 1
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FORNECEDORES

Variaveis RCO RE Tec. Adec >Prod. Nov. Tec Trein. Enga. Inte. invest. Assit.
Reducéo de preco 1 1/9 1/9 1/9 1/9 1/5 1/7 1/3 1/3 1/9
Reducéo de custo operac. 9 1 1/3 5 1 9 9 9 9 3
Reducéo de estoques 9 3 1 9 3 3 9 9 9 3
Tecnologia adequada 9 9 1/5 1 1/5 5 9 7 9 1/3
Maior produtividade 9 1 1/3 5 1 9 9 9 9 3
Novas tecnologias 5 1/9 1/9 1/5 1/9 1 9 3 3 1/7
Treinamento 1/5 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1 1/7 17 1/9
Enga. Integrada 3 1/9 1/9 1/7 1/9 1/3 7 1 3 1/9
Investimento solidario 3 1/9 1/9 1/7 1/9 1/3 1/7 1/3 1 1/9
Assist. Tec. Fulltime 9 1/3 1/3 3 1/3 9 9 9 9 1
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Variaveis de decisao Compr. Comum. Assit. Inform. Ppgiod Habilidade  RP RE RCO Invest. Qual. Novastecn. Trejn.
Comprometimento 1 1 1/3 9 1/3 1/3 9 9 7 9 5 9 1
Comunicacao 1 1 1/3 9 1/3 1/3 9 9 7 9 5 9 1
Assistencia técnica 3 3 1 9 1 1 9 9 9 9 9 9 3
Compartilhamento informacdes 1/9 1/9 19 1 1/9 1/9 1 9 1/3 9 1/3 1 1/9
Principios 3 3 1 9 1 1 9 9 9 9 9 9 3
Habilidade (crise/ mudanca) 3 3 1 9 1 1 9 9 9 9 9 9 3
Reducéao de precos 1/9 1/9 1/9 1 1/9 1/9 1 9 1/3 9 1/3 1 9
Reducéo de estoques 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1 1/9 9 1/9 1/9 1/9
Reducéo de custo operac. 1/7 1/7 1/9 3 1/9 1/9 3 9 1 9 1/3 3 1/5
Investimento solidario 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1/9 1 1/9 1/9 1/9
Gestao da qualidade 1/5 1/5 1/7 1 1/7 1/7 3 9 3 9 1 3 1/5
Novas tecnologias 1/9 1/9 1/9 1 1/9 1/9 1 9 1/3 9 /3 1 9
Treinamento 1 1 1/3 9 1/3 1/3 9 9 7 9 5 9 1




Microsoft Excel 9.0 Relatério de resposta
Planilha: [Depois do Investimento.xIs]Andlise - Dep

Relatério criado: 3/2/2007 09:38:39

Célula de destino (Max)

ois Investimento

Célula Nome Valor original Valor final
$B$27 Maximo lucro US$ X1 6147466,68 6147466,68
Células ajustaveis

Célula Nome Valor original Valor final

$B$25 Valtra 0 0

$C$25 Volvo_ 1 0 0

$D$25 Cat 1 26250 26250

$E$25 Volvo 2 20100 20100

$F$25 Mercedes_2 0 0

$G$25 Scania 2 0 0

$H$25 Cat 3 0 0

$1$25 Solucao X8 76200 76200

$J$25 Perkins_3 0 0

$K$25 Ford 3 0 0

$L$25 MWM 3 0 0

$M$25 Ford 4 0 0

$N$25 Agrale 4 83000 83000

$0$25 VW _4 100794 100794

$P$25 MWM 6 17708 17708

$Q%25 Ferrari 6 0 0

$R$25 Sacnia 7 35241 35241

$S$25 Cummins_8 43000 43000

$T$25 MWM 8 0 0

$U$25 Cat 10 10375 10375

$V$25 Mod PSA 674331,9999 674332

$W$25 Mod DDC 0 0

$X$25 Mod_GM 713000 713000

Restricdes

Célula Nome Valor da célula Formula Status Transigéncia
$7$9 <= 1800000 $Z$9<=$AB$9  Agrupar 0
$2$22 <= 713000 $7$22<=$AB%$22 Agrupar 0
$7$21 <= 0 $7$21<=$AB$21 Sem agrupar 115000
$7$20 <= 674332 $2$20<=$AB%$20 Sem agrupar 85668
$2$19 <= 10375 $7$19<=$AB$19 Agrupar 0
$7$18 <= 43000 $2$18<=$AB$18 Agrupar 0
$7$11 <= 26250 $7$11<=$AB$11 Agrupar 0
$7$12 <= 20100 $7$12<=$AB$12 Agrupar 0
$7$13 <= 76200 $7$13<=$AB$13 Agrupar 0
$2$14 <= 83000 $7$14<=$AB$14 Agrupar 0
$7$15 <= 100794 $7$15<=$AB$15 Agrupar 0
$7$16 <= 17708 $7$16<=$AB$16 Agrupar 0
$Z7$17 <= 35241 $7$17<=$AB$17 Agrupar 0
$7$10 >= 713000 $2$10>=$AB$10 Agrupar 0




Quadro 5.1 — Capacidade de producao versus demanda
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Varla\{e|~s de Linha Cliente % Partic. $ Vepdaj $ Custo/ unigl Capacidade @ Demanda  Total Linha
decisdo unid

X1 1 VALTRA 36 28,05 19,14 3.093 6.212

X2 1 VOLVO 15 40,39 27,56 6.619 2.588 21.394

X3 1 CAT 49 51 34,8 11.682 8.456

X4 2 VOLVO 25 32,33 15,02 534 5.025

X5 2 MERCEDES 22 33,8 24,92 3.910 4,422 16.394

X6 2 SCANIA 53 47 44 37,4 11.950 10.653

X7 3 MERCEDES 77 6,54 3,85 37.361 48.510

X8 3 CAT 1 16,24 9,57 336 630

X9 3 PERKINS 19 13,15 7,75 9.144 11.970 48.329

X10 3 FORD 1 16,24 9,57 331 630

X11 3 MWM 2 15,91 9,37 1.157 1.260

X12 4 FORD 98 9,01 5,39 26.921 29.400 27201

X13 4 AGRALE 2 14,31 8,85 280 600

X14 5 VW 100 13,22 8,89 30.674 38.000 30.674

X15 6 MWM 50 51,3 31,76 11621 5775 11621

X16 6 FERRARI 50 51,3 31,76 0 5775

X17 7 SCANIA 100 31,6 29,16 11.857 12.936 11.857%

X18 8 CUMMINS 10 78,08 45,63 13.469 2.010 13.469

X19 8 MWM 90 43,25 29,41 0 18.090

X20 10 CAT 100 38,5 35,31 1.364 7.200 1.364

X21 MOD PSA 100 9,01 7,33 178.022 249.00( 178.022

X22 MOD DDC * 100 45,6 45,51 74.893 78.000 74.893

X23 MOD GMPT 100 8,93 7,03 500.000 576.00( 500.00D
Totais de capacidade instalada, de demanda e edpgoor linha 935.218 1.123.142 935.218
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ANEXO 04 — ANALISE DETERMINISTICA

Demonstracao do resultados

R$ 63.635.432,21 R$ 63.404.912,21 R$ 63.197.165,81 R$ 63.009.926,78 R$ 62.841.155,09 R$ 62.689.014,25
Contas Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receita Bruta de Vendas R$ 68.808.840,00 R$ 68.808.84 0,00 R$ 68.808.840,00 R$ 68.808.840,00 R$ 68.808.840,00 R$ 68.808.840,00
(Impostos Proporcionais) R$ 12.385.591,20 R$ 12.385.5 91,20 R$ 12.385.591,20 R$ 12.385.591,20 R$ 12.385.591,20 R$ 12.385.591,20
Receita liquida de Vendas R$ 56.423.248,80 R$ 56.423. 248,80 R$ 56.423.248,80 R$ 56.423.248,80 R$ 56.423.248,80 R$ 56.423.248,80
(Custo do Produto vendido) R$ 43.199.789,30 R$ 43.199 .789,30 R$ 43.199.789,30 R$ 43.199.789,30 R$ 43.199.789,30 R$ 43.199.789,30
(Despesas de depreciacao Equip) R$ 2.258.800,00 R$ 2. 032.920,00 R$ 1.829.628,00 R$ 1.646.665,20 R$ 1.481.998,68 R$ 1.333.798,81
(Despesas de depreciacao edif.) R$ 116.000,00 R$ 111. 360,00 R$ 106.905,60 R$ 102.629,38 R$ 98.524,20 R$ 94.583,23
Lucro Bruto R$ 10.848.659,50 R$ 11.079.179,50 R$ 11.28 6.925,90 R$ 11.474.164,93 R$ 11.642.936,62 R$ 11.795.077,46
(Despesas de depreciacao edif.) R$ 0,00 R$ 0,00 R$0,0 0 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
(Despesas Operacionais) R$ 5.675.251,71 R$ 5.675.251, 71 R$ 5.675.251,71 R$ 5.675.251,71 R$ 5.675.251,71 R$ 5.675.251,71
Lucro Operacional R$ 5.173.407,79 R$ 5.403.927,79 R$5 .611.674,19 R$ 5.798.913,22 R$ 5.967.684,91 R$ 6.119.825,75
Receita ndo Operacional R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
(IRPJ + CSSL ) R$ 1.810.692,73 R$ 1.891.374,73 R$ 1.964.085,97 R$ 2.029.619,63 R$ 2.088.689,72 R$ 2.141.939,01
Lucro Liguido R$ 3.362.715,07 R$ 3.512.553,07 R$ 3.647 .588,23 R$ 3.769.293,59 R$ 3.878.995,19 R$ 3.977.886,74
Desmonstr¢cao de resultados sem o SSK_e
Demonstracao do resultados
R$ 48.795.153,30
Contas Ano 0 Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Receita Bruta de Vendas 68.808.840,00 68.808.840,00 68 .808.840,00 68.808.840,00 68.808.840,00 68.808.840,00
(Impostos Proporcionais) 12.385.591,20 12.385.591,20 1 2.385.591,20 12.385.591,20 12.385.591,20 12.385.591,20
Receita liquida de Vendas 56.423.248,80 56.423.248,80 56.423.248,80 56.423.248,80 56.423.248,80 56.423.248,80
(Custo do Produto vendido) 41.049.301,59 41.049.301,5 9 41.049.301,59 41.049.301,59 41.049.301,59 41.049.301,59
(Despesas de depreciacao Equip) 1.954.600,00 1.759.14 0,00 1.583.226,00 1.424.903,40 1.282.413,06 1.154.171,75
(Despesas de depreciacao edif.) 116.000,00 111.360,00 106.905,60 102.629,38 98.524,20 94.583,23
Lucro Bruto 13.303.347,21 13.503.447,21 13.683.815,61 1 3.846.414,43 13.993.009,94 14.125.192,22
(Despesas de depreciacao edif.) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(Despesas Operacionais, 5.675.251,71 5.675.251,71 5.67 5.251,71 5.675.251,71 5.675.251,71 5.675.251,71
Lucro Operacional 7.628.095,50 7.828.195,50 8.008.563, 90 8.171.162,72 8.317.758,24 8.449.940,51
Receita ndo Operacional 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(IRPJ + CSSL ) 2.669.833,42 2.739.868,42 2.802.997,36 2.859.906,95 2.911.215,38 2.957.479,18
Lucro Liquido 4.958.262,07 5.088.327,07 5.205.566,53 5.311.255,77 5.406.542,85 5.492.461,33
Com SSK mais lucro por ano 1.595.547,01 1.575.774,01 1.557.978,31 1.541.962,18 1.527.547,66 1.514.574,60

Demonstracdo de resultados com o0 SSK



CENARIO SEM SSK PROJETO ORIGINAL (10 MODULOS)

ANO Fluxo Antes IR | Depreciacao anual | Valor Contabil | Lugo Tributavel IR Fluxo depois IR
0 -R$ 16.760.000,00 -R$ 16.760.000,0
1 R$ 9.403.920,00 R$ 1.676.000,00 R$ 15.084.000,00 .R$7/920,00] 2.704.772,00 6.699.148,0(
2 R$ 9.403.920,00 R$ 1.676.000,00 R$ 13.408.000,00 R$77920,000 2.704.772,00 6.699.148,0(
3 R$ 9.403.920,00 R$ 1.676.000,00 R$ 11.732.000,00 R$77920,000 2.704.772,00 6.699.148,0(
4 R$ 9.403.920,00 R$ 1.676.000,00 R$ 10.056.000,00 R$77920,00 2.704.772,00 6.699.148,0(
5 R$ 9.403.920,00 R$ 1.676.000,00 R$ 8.380.000,00 R$77920,00] 2.704.772,00 6.699.148,00

TMA

15%

Decisao Economica

Vneg

R$ 22.456.583,12

VPL=

R$ 5.696.583,1

VA=

R$ 1.699.379,34

TIR=

28,61%

CENARIO COM SSK PROJETO QUEDA DE VOLUME E REAJUSTE DE COMMODITIES (10 MODULOS)

ANO Fluxo Antes IR [Depreciacao anugl Valor Contabil | Lugo Tributavel IR Fluxo depois IR
0 -R$ 16.760.000,00 -R$ 16.760.000,0
1 R$ 4.118.100,00] R$ 1.676.000,( R$ 15.084.000,00 R$2100,00 854.735,030 3.263.365,00
2 R$ 4.118.100,00] R$ 1.676.000,( R$ 13.408.000,00 R82100,00( 854.735,d0 3.263.365,00
3 R$ 4.118.100,00] R$ 1.676.000,( R$ 11.732.000,00 R82100,00( 854.735,d0 3.263.365,00
4 R$ 4.118.100,00] R$ 1.676.000,( R$ 10.056.000,00 R$2100,00( 854.735,d40 3.263.365,0(
5 R$ 4.118.100,00] R$ 1.676.000,( R$ 8.380.000,00 R$2100,00] 854.735,30 3.263.365,00

TMA

15%

Decisao Economica

Vneg| R$ 10.939.305,62
VPL=]-R$ 5.820.694,3
VA=|-R$ 1.736.403,66

TIR=

-0,89%
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CENARIO COM SSK_erCF QUEDA DE VOLUME E REAJUSTE DE COMMODITIES (8 MODULOS)
ANO Fluxo Antes IR | Depreciacao anual Valor Contabil | Lugo Tributavel IR Fluxo depois IR
0 -R$ 13.868.000,00 -R$ 13.868.000,0
1 R$9.142.728,00 R$ 1.284.800,0p R$12.583.200,00 RB$7/928,00] 2.750.274,80 6.392.453,2(
2 R$ 9.142.728,00 R$ 1.284.800,00 R$11.298.400,00 RB$77928,000 2.750.274,80 6.392.453,2(
3 R$9.142.728,00 R$ 1.284.800,0p R$10.013.600,00 RB$7/928,00] 2.750.274,80 6.392.453,2(
4 R$ 9.142.728,00 R$ 1.284.800,00 R$8.728.800,00 R$77/928,00 2.750.274,80 6.392.453,2(
5 R$ 9.142.728,00 R$ 1.284.800,00 R$ 7.444.000,00 R$7/928,00 2.750.274,840 6.392.453,2(
Decisao Economica
TMA Vneg| R$ 21.428.494,58
15% VPL=|R$ 7.560.494,5
VA=|R$ 2.255.413,12
TIR=(36,29%
CENARIO COM SSK_erCF QUEDA DE VOLUME E REAJUSTE DE COMMODITIES (10 MODULOS)
ANO Fluxo Antes IR | Depreciacao anual Valor Contabil [ Lugo Tributavel IR Fluxo depois IR
0 -R$ 16.760.000,00 -R$ 16.760.000,0
1 R$ 8.753.148,00 R$ 1.676.000,00 R$ 15.084.00p,00 RB%77148,00 2.477.001,80 6.276.146,2(
2 R$ 8.753.148,00 R$ 1.676.000,00 R$ 13.408.00p,00 RB%77148,00 2.477.001,80 6.276.146,2(
3 R$ 8.753.148,00 R$ 1.676.000,0p R$ 11.732.00p,00 RB%77148,00 2.477.001,80 6.276.146,2(
4 R$ 8.753.148,00 R$ 1.676.000,00 R$ 10.056.00p,00 RB%77148,00 2.477.001,80 6.276.146,2(
5 R$ 8.753.148,00 R$ 1.676.000,00 R$8.380.000,00 R$7/148,00] 2.477.001,40 6.276.146,2(

TMA

15%

Decisao Economica

Vneg

R$ 21.038.615,48

VPL=

R$ 4.278.615,4

VA=

R$ 1.276.377,54

TIR=

25,34%




ANALISE VIABILIDADE ECONOMICA — SEM SSK

CONSOLIDADO (GM+PSA+DDC)

Dados para montar o fluxo de caixa GM PSA DDC
Investimentos com maquinas usb
Operagéo 10 Serras Danobat 1.170.000,00 910.000,00 160.000,00 100.000,00
Operagdo 20 Tornos Multiplic 3.900.000,00 1.600.000,00 920.000,00 1.380.000,00
Operagéo 30 Mandriladora 2.382.000,00 1.140.000,00 1.092.000,00 150.000,00
Operagdo 40 Tornos Okuma 3.723.000,00 2.730.000,00 720.000,00 273.000,00
Operagéo 50 Fresadora MAHLE 3.280.000,00 2.280.000,00 100.000,00 900.000,00
Operagéo 60 Mandriladora 3.273.000,00 3.000.000,00 273.000,00 0,00
Operagéo 70 Torno index 150.000,00 0,00 150.000,00 0,00
Operacéo 80 Brunidora 500.000,00 0,00 500.000,00 0,00
Ferrmental Ferramental 3.110.000,00 2.800.000,00 150.000,00 160.000,00
Total maquinas p/ projeto Total da linha 21.488.000,00 14.460.000,00 4.065.000,00 2.963.000,00
i com prédio e iféri
Periféricos Central de fluidos 40 mil litros+ utilidades 1.100.000,00 600.000,00 300.000,00 200.000,00
Obras civis Expanséo do prédio+fundagéo central 2.900.000,00 1.700.000,00 400.000,00 800.000,00
Total Somatéria dos investimentos 4.000.000,00 2.300.000,00 700.000,00 1.000.000,00

Capital de giro

TMA 0,25
Total dos investimentos Somatéria dos investimentos 25.488.000,00 16.760.000,00 4.765.000,00 3.963.000,00
Modelo 1 Prego venda (com impostos) 0,00 5,84 3,46 20,27
Modelo 2 Preco venda (com impostos) 0,00
Preco médio 6,74
Producéo
Modelo 1 Anualizado 10.212.000 7.200.000 2.040.000 972.000
Modelo 2 Anualizado
Volume total 10.212.000
Venda
Modelo 1 Anualizado 68.808.840 42.048.000 7.058.400 19.702.440
Modelo 2 Anualizado 0
Total venda 68.808.840
N 5 Embalagens
Custos fixos e variaveis+despesas por modelo 3%
Modelo 1 Custos fixos (/ ano) 9.529.677 7.035.120 954.487 1.540.070
Embalagem 8% do faturamento 2.064.265 1.261.440 211.752 591.073
Custos Variaveis ( / Placa) 33.670.113 12.452.400 2.713.570 16.439.877
Despesas 5.675.252 5.587.920 23.284 64.048
Modelo 2 Custos fixos (/ ano) 0,00
Custos Variaveis (/ Placa) 0,00
Despesas 0,00
Custos fixos e varidveis+despesas total
Custos fixos (/ ano) 9.529.676,77
Total Mod 1 + mod 2 Custos Variaveis ( / Placa) 33.670.112,53
Despesas 5.675.251,71
Custo variavel 0,49

Custos fixos e variaveis+despesas por modelo

ICMS 18%
IRPJ + CSSL 35%
Periodo de compras em anos 5
Taxa de i sobre 0s equij 1o 10% 2.148.800
Taxa de depreciacao sobre edificagdes 4% 116.000

Valor residual de venda 2.264.800
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ANALISE VIABILIDADE ECONOMICA — COM SSK

CONSOLIDADO (GM+PSA+DDC)
Dados para montar o fluxo de caixa GM PSA DDC
Investimentos com maquinas usD
Operagéo 10 Serras Danobat 988.000,00 728.000,00 160.000,00 100.000,00
Operacéo 20 Tornos Multiplic 3.580.000,00 1.280.000,00 920.000,00 1.380.000,00
Operacéo 30 Mandriladora 2.154.000,00 912.000,00 1.092.000,00 150.000,00
Operacéo 40 Tornos Okuma 3.177.000,00 2.184.000,00 720.000,00 273.000,00
Operacéo 50 Fresadora MAHLE 2.824.000,00 1.824.000,00 100.000,00 900.000,00
Operacéo 60 Mandriladora 2.673.000,00 2.400.000,00 273.000,00 0,00
Operagéo 70 Torno index 150.000,00 0,00 150.000,00 0,00
Operagé&o 80 Brunidora 500.000,00 0,00 500.000,00 0,00
Ferrmental Ferramental 2.400.000,00 2.240.000,00 0,00 160.000,00
Total maquinas p/ projeto Total da linha 18.446.000,00 11.568.000,00 3.915.000,00 2.963.000,00
Investimentos com prédio e periféricos
Periféricos Central de fluidos 40 mil litros+ utilidades 1.100.000,00 600.000,00 300.000,00 200.000,00
Obras civis Expansao do prédio+fundagao central 2.900.000,00 1.700.000,00 400.000,00 800.000,00
Total Somatéria dos investimentos 4.000.000,00 2.300.000,00 700.000,00 1.000.000,00
Expanséo da fundicdo para cilindros 0,00 14.470.000,00
Capital de giro
TMA 0,25
Total dos investimentos Somatéria dos investimentos 22.446.000,00 13.868.000,00 4.615.000,00 3.963.000,00
Modelo 1 Preco venda (com impostos) 5,84 3,46 20,27
Modelo 2 Preco venda (com impostos) 0,00
Prego médio 6,74
Produgao
Modelo 1 Anualizado 10.212.000 7.200.000 2.040.000 972.000
Modelo 2 Anualizado
Volume total 10.212.000
Venda
Modelo 1 Anualizado 68.808.840 42.048.000 7.058.400 19.702.440
Modelo 2 Anualizado 0
Total venda 68.808.840
N 5 Embalagem
Custos fixos e variaveis+despesas por modelo 3%
Modelo 1 Custos fixos ( / ano) 9.529.677 7.035.120 954.487 1.540.070
Embalagam 8% do faturamento 2.064.265 1.261.440 211.752 591.073
Custos Variaveis ( / Placa) 31.519.625 10.848.960 2.493.118 16.113.282
Despesas 5.675.252 5.587.920 23.284 64.048
Modelo 2 Custos fixos (/ ano) 0,00
Custos Variaveis ( / Placa) 0,00
Despesas 0,00
Custos fixos e variaveis+despesas total
Custos fixos ( / ano) 9.529.676,77
Total Mod 1 + mod 2 Custos Variaveis (/ Placa) 31.519.624,83
Despesas 5.675.251,71
Custo variaveis 0,43
Custos fixos e variaveis+despesas por modelo
ICMS 18%
IRPJ + CSSL 35%
Periodo de compras em anos 5
Taxa de depreciacao sobre os equipamentos 10% 1.954.600
Taxa de depreciacao sobre edificagdes 4% 116.000

Valor residual de venda

2.070.600




