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Resumo

COSTA, Edilson Alexandre, Método de integracdo para uma cadeia de produgdo focando a
gestdo de custos, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecanica, Universidade Estadual de
Campinas, 2000. 265 p. Tese (Doutorado).

O cenario mundial dos negocios atualmente mostra uma competigdo nunca antes
imaginada. Desenvolvimentos econdmicos e tecnologicos estdo aumentando a vantagem
competitiva das empresas capazes de identificar e explorar inter-relagdes entre negdcios distintos.
A gestdo estratégica de custos de uma cadeia produtiva pode ajudar determinada organizagdo a
superar 0s concorrentes e se manter, Ou at¢ aumentar O retorno esperado, prolongando sua
permanéncia no mercado. Este trabalho tem como objetivo estudar um determinado segmento
produtivo e analisar, através de uma pesquisa de campo, o estado atual das inter-relagdes entre as
unidades fabris que compdem uma cadeia de valor. A partir desta pesquisa de campo, © trabatho
visa propor um modelo de gestdo de custos para toda a cadeia, possibilitando, através da melhoria
continua, eliminagdo de desperdicios, para que a cadeia como um todo possa obter vantagem
competitiva sustentavel. Através da utilizagdo de determinadas ferramentas, como Sistemografos
e o Value Stream Mapping, desenvolve o estudo da composigio da cadeia produtiva, com intuito
de integracio para eliminagdo de desperdicios e, conseqlieniemente, reducdo de custos, podendo
assim obter vantagens competitivas perante os concorrentes.

Palavras-Chave: Gestio Estratégica de Custos, Sistemografos da Cadeia de Valor, Value Stream
Map.
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Abstract

Costa, Edilson Alexandre, Método de integragdio para uma cadeia de produgdo focando a
gestdo de custos, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de

Campinas, 2000. 265 p. Tese (Doutorado).

The world business scenery has shown a competition never imagined before.
Technological and economical developments have been raising the competitive advantage of
enterprises that enable to identify and explore inter-relationships among distinct businesses. The
Strategic Cost Management of a productive value chain may help a certain organization to
surpass the competitors, keep, and even increase the expected returns, prolonging its life in the
market. This work aims to study a productive industrial sector and analyze, through a field
research, the present state and the inter-relationships among the manufacturing units that are part
of a value chain. Then, from this, it proposes a model of cost management for the whole value
chain, making it possible, through a continous improvement process, to promote the elimination
of waste, in order that the chain as a whole can obtain 2 sustained competitive advantage. Using
some tools such as Sistemographs and Value Stream Mapping, it is developed the study of the
productive chain composition with the aim of integrating to eliminate waste and, consequently,

decrease cost, that can lead to a competitive advantage over the competitors.

Key words: Strategic Cost Management, Sistemographs of Chain Value, Value Stream
Map.
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Capitulo 1

1. 1- Introducio

A estratégia empresarial para auferir vantagem competitiva sustentavel ¢ um fator premente
dentro das organizagbes. Para conseguir permanecer no mercado, mantendo sua rentabilidade e
poder de acumulagio, a adociio de politicas estratégicas dentro das organizagBes estd levando as
empresas a procura de sinergia, termo que, segundo FERREIRA (1985), significa o ato ou
esforco coordenado de vérios 6rgdos na realizagio de uma fungdo. Ja se foi o tempo em que as
empresas podiam se considerar auténomas no mercado, quando, tendo eficiéncia ¢ auferindo
altos lucros, estavam garantidas, ndo se importando com as outras que lhe forneciam insumos,
como também com os clientes, como se os mesmos ndo tivessem opgles, a ndo ser

permanecerem como seus clientes cativos.

Desenvolvimentos econdmicos e tecnologicos estdo aumentando a vantagem competitiva a
ser ganha pelas empresas capazes de identificar e explorar inter-relagbes entre negocios distintos.
Este trabalho justifica-se pela tentativa de apropriagio de teorias existentes para se obterem
vantagens competitivas, e de captagdo, no meio ambiente, de como as empresas no seu dia-a-dia
estio tentando absorvé-las e coloca-las em pratica. Para isso, o trabalho descreve uma experiéncia
vivenciada por um segmento do setor de autopegas, compreendendo algumas unidades fabris

fornecedoras de usinados e outra que chamamos de “empresa mae”.



1.2 - Contextualizaciio tedrica do desenvolvimento deste trabalho

Para toda e qualquer empresa a medida do sucesso ¢ o lucro, ou seja, o diferencial entre a
receita e os custos incorridos. Procura-se atingir os objetivos por meio da conversio de recursos
em bens e ou servigos, obtendo-se, assim, um retorno sobre esses recursos, com a venda dos bens

e servigos aos clientes.

Este objetivo demanda das empresas uma série de decisdes operacionais, administrativas e
estratégicas. Suas decisdes operacionais normalmente absorvem a maior parte da energia e da
atencdo da empresa, visando & maximiza¢do da eficiéncia do processo de conversio de seus
recursos. Envolvem a fixag@io de pregos, o estabelecimento da estratégia de marketing, a fixacio
de programas de produgdo e niveis de estoque, como também decisdes quanto a gastos para o

apoio a atividades de pesquisa e desenvolvimento.

As decisOes administrativas envolvem a estruturacio dos recursos da empresa de forma a
criar o maior potencial possivel de desempenho, tais como: a estruturacdo dos recursos de
relagbes de autoridade e responsabilidade, fluxos de trabatho, fluxos de informacio, canais de
distribui¢do e localizacdo de instalagbes, como também o desenvolvimento de fontes de matéria-
prima, treinamento e desenvolvimento de pessoal, financiamento e aquisiciio de instalagdes e
equipamentos. A estrutura administrativa deve proporcionar o suporte para atender as exigéncias

operacionais.

As decisOes estratégicas envolvem problemas externos a empresa €, especificamente, a
selec@o do composto de produtos que ela produzira e dos mercados nos quais os venderd. Ha a
preocupagdo com problemas especificos, tais como: determinacdo dos objetivos ¢ metas da
empresa, diversificagdo ou ndo de sua linha de produtos, identificacdo das 4reas de atuagio, da
intensidade ¢ do modo de desenvolvimento e exploragdo de sua posiciio atual, em termos de
produtos ¢ mercados. As decisdes estratégicas, portanto, lidam com uma escolha entre
comprometimentos alternativos de recursos. Asseguram que os produtos e mercados da empresa
sejam bem escolhidos, que haja demanda adequada e que a empresa seja capaz de conquistar uma

parcela da demanda de mercado.

Os problemas surgem automaticamente em todos os niveis hierdrquicos ¢ as decisdes

estratégicas sdo muitas vezes suplantadas pelas operacionais. A alta administragdo se deixa



envolver pelas decisSes administrativas € operacionais € ndo consegue parar para tomar decisdes
estratégicas, principalmente se a demanda nos mercados em que a empresa atua estiver
crescendo, a tecnologia for estavel e as exigéncias e preferéncias dos consumidores se alterarem

lentamente.

Poucas empresas sdo estrategicamente agressivas em ambientes de crescimento €
estabilidade. Essas poucas empresas sdo dirigidas por empresarios verdadeiramente
empreendedores, que se esforcam, lutam para expandir a empresa além dos limites possibilitados

pelos seus mercados.

Cada dia que passa, reduzem-se drasticamente as condigdes ideais para as empresas
operarem, ou seja, a condicdo de estabilidade e constante crescimento do mercado, o que leva a
necessidade, cada vez maior, de criar condigbes de tomada de decises estratégicas, pois o
encontro de varias empresas com missdes semelhantes no mesmo segmento provoca um
enfrentamento, j4 que todas estdo procurando o maximo de retorno de seu capital investido,
evidenciando, assim, que ndo basta somente ter lucro, porque a empresa pode estar sujeita a uma
estratégia de outra empresa, ou mesmo 0s acionistas poderao migrar para outros investimentos. A

maximizagéo do lucro € uma analise estatica € 0 mercado esta em constante desenvolvimento.

A questio é: “como podemos superar Os outros para manter o retorno esperado 77 Varias
empresas que concorrem com as mesmas bases passam a ser empresas indistintas perante o
consumidor. Com isso o comprador vai comegar a barganhar o prego. Isto ndo ¢ interessante, nao
interessa brigar por prego, porque, consequentemente, a rentabilidade tendera a redugdo. A
empresa que estd competindo em prego, esta correndo para um abismo, estd em um estagio de

sobrevivéncia.

Os elementos estruturais' determinam a rentabilidade média de uma industria. Nem todas
as indistrias possuem oportunidades iguais de manutengdo da rentabilidade. Em algumas, é mais
facil sustentar rentabilidade elevada por prazo mais longo que em outras. Porem,
independentemente de qual possa ser a rentabilidade média em uma inddstria, algumas empresas

sio muito mais rentaveis que outras. Isto depende do posicionamento estratégico da empresa

' Segundo Porter (1986), os elementos estruturais sdo: barreiras de entrada; barreiras de saida; rivalidades entre
empresas existentes, poder de negociagio dos compradores: poder de megoctagdo dos fornecedores e produtos
substitutos.



dentro da mdustria. Certas posicBes estratégicas sio muito mais rentaveis que outras,

independentemente da rentabilidade média da industria.

A empresa tem que fugir da comparabilidade e a inovagdo € a grande arma para as
empresas fugirem desta condigio. SCHUMPETER (1939) percebeu que a inovacgio deslocava a
economia de um fluxo circular. Ela desloca esse fluxo, passando a ser outro ciclo. Portanto, a

empresa deve concorrer em inovagio - através da criagdo de novos produtos, novos processos,

novas formas de organiza¢io de mercado e inovagdes tecnoldgicas.

Segundo NOLAN & CROSON (1996), “a atividade empresarial e a mudanga tecnologica
ndo sdo excecoes a regra. O desequilibrio dindmico é causado por empresarios engajados em um
processo de destrui¢do criativa, na medida em que derrubam a antiga ordem de atividade
econdmica (tecnologica, organizacional e gerencial), inventando e construindo simultaneamente
uma nova ordem. O desequilibrio e a destrui¢io criativa proporcionam um alicerce muito mais
sohdo para a compreensdo do que estd acontecendo hoje nos negdcios”. Passa a ser uma
vantagem competitiva superior as demais, ¢ a inovagdo no sentido mais amplo, que passa a criar

espagos.

A empresa que procura somente a eficiéncia nio garante sua rentabilidade. E necessario
criar uma estratégia, ja que a eficiéncia é apenas um ato da estratégia, segundo ADIZES (1997).
A estratégia competitiva consiste num conjunto articulado de agOes ofensivas ou defensivas para
criar uma posi¢do defensavel em uma industria, de modo a enfrentar com sucesso as cinco forgas
competitivas, possibilitando, assim, a obtencio de uma taxa major de retorno sobre o

investimento, para a empresa.

Segundo PORTER (1986:46), existem trés estratégias  genéricas  internamente
consistentes (que podem ser utilizadas de forma isolada ou combinada), para criar uma posicio
defensével no longo prazo e superar os concorrentes - lideranga no custo total, diferenciacio e

enfoque no custo ou na diferenciacio.

Na anilise estrutural dentro das industrias, primeiramente ¢ necessario caracterizar as
estratégias de todos os concorrentes significativos em determinadas dimensdes, como:
especializagdo, identificacfo de marcas, politica e selegdo de canais de distribuigdo, qualidade do

produto, lideranga tecnoldgica, integragio vertical, posicdo de custo, atendimento, politica de



prego, alavancagem, relacionamento com a matriz e relacionamento com os governos do pais de

origem e anfitrides.

Esta atividade permite a classificagfio da indistria em grupos estratégicos. Um grupo
estratégico é o grupo de empresas, em uma indistria, que estio seguindo uma estratégia idéntica

ou semelhante, ao longo das dimensdes estratégicas.

Ainda segundo PORTER (1990:291), “com o desenvolvimento da teoria e da pratica do
planejamento estratégico, a maioria das empresas comegou a reconhecer dois tipos de estratégia:
estratégia corporativa ¢ estratégia das unidades empresariais. A estratégia das umdades
empresariais expde o curso das atividades de uma empresa em industrias individuais, enquanto a
estratégia corporativa aborda a composigdo do portfolio de unidades empresariais de uma

empresa’.

Com o acirramento da competigio entre unidades empresariais, esta ocorrendo a busca de
inter-relagdes por alguns concorrentes, compelindo assim, outros a fazerem o mesmo ou
arriscarem perder sua posi¢do competitiva. A cooperagdo entre as empresas ¢ necessaria para dar
estabilidade ao mercado. Inter-relagdes estrategicamente pensadas sdo importantes e h& muito

estiio presentes em muitas empresas diversificadas.

Lembrando HAMEL & PRAHALAD (1997:36), a competigdo para o futuro € uma
competigio pela participagio nas oportunidades e ndo pela participagdo no mercado. E uma
competigio pela maior participagdo nas oportunidades futuras potencialmente disponiveis a
empresa, dentro de uma ampla arepa de oportunidades. Através das inter-relagdes sdo criadas

oportunidades para absor¢do de experiéncias e especializagdo.

As inter-relagBes podem ser verticais e horizontais. A estratégia vertical € a combinagdo de
processos de produgio, distribui¢do, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente
distintos, dentro das fronteiras de uma mesma empresa. Isto representa, portanto, uma decisdo da
empresa no sentido de utilizar transagBes internas ou administrativas, em vez da utilizagdo de

transacdes de mercado, para atingir seus propositos econdmicos.

Como beneficios, a empresa que adota uma arquitetura integrada mantém competéncias

tecnolégicas em muitos elementos da cadeia, o que pode leva-la a conservar seus clientes na



condigdo de reféns. Os componentes do produto se tornam incompativeis com o do concorrente,
devido as suas caracteristicas Unicas, quando as empresas produzem os principais componentes
dos respectivos sistemas, em vez de adquiri-los de terceiros, nio havendo, assim, a possibilidade

de intercimbio entre sistemas de diferentes empresas.

Por outro lado, o esforgo para sustentar suas competéncias num nivel amplo de tecnologias
e capacidades exigira niveis elevados de investimentos. Esta arquitetura envolve basicamente
* custo de éﬁtradé;"ﬁexiﬁﬁiaé&é; equlhbrlohablhdadenaadnumstraqﬁoda empresa integrada e o
uso de incentivos organizacionais internos, em oposi¢do aos incentivos do mercado, tornando a

organizagio um bloco menolitico.

Segundo BACIC & SOUZA (1996), a intensificagdio da concorréncia com abrangéncia
global tem afetado o comportamento estratégico quanto & gestio empresarial. As novas
dimensdes que a competicio esta assumindo (qualidade, variedade de produtos com ciclo de vida
curto, atendimento rapido ao cliente) estdo obrigando as empresas & adog¢io de formas
organizacionais flexiveis, compativeis com objetivos do tipo “customizar em massa” para obter

precos competitivos.

Ja a estratégia horizontal € um conceito de estratégia corporativa, de grupo e de setor,
baseada na vantagem competitiva e ndo em consideragdes financeiras ou em percepgdes do
mercado de agdes. A estratégia horizontal e ndo a geréncia do portfolio ¢, portanto, a esséncia da
estratégia corporativa, que adota uma arquitetura de produto modular, terceirizando subsistemas
do produto, o que faz a empresa se tornar mais agil, concentrando suas energias e recursos no
desenvolvimento dos produtos, deixando por conta dos fornecedores o desenvolvimento de
projeto e fabricagdo de componentes cu sub-sistemas. Isto leva a um maior poder de competi¢io,
com o surgimento de subsetores separados, possibilitando a entrada de grandes e pequenas
empresas neste mercado, como fornecedoras de subsistemas para o setor. Atualmente, esta é a
estratégia adotada no seu estado mais pleno pela Volkswagen, em Resende (RJ), onde uniu sete
empresas fornecedoras, trabalhando como uma 56, sob 0 mesmo teto, livrando a Volkswagen de
apertar sequer um parafuso. Em um estagio de integracio horizontal menor, encontra-se a

unidade da General Motors, em Gravatai (RS).

A obtengdo de inter-relagdes envolve muito mais do que o mero reconhecimento da sua

presenga. Existe uma série de barreiras organizacionais para obté-las na pratica, que sdo dificeis



de serem vencidas, mesmo que os beneficios estratégicos estejam claros. Sem mecanismos
organizacionais que facilitem as inter-relagBes existentes, em coordenagdo com uma estrufura

organizacional empresarial descentralizada, a estratégia horizontal fracassara.

A empresa ¢ uma unidade de acumulagdo de capital, sendo o lucro um objetivo, portanto
uma variavel de resultado. O resultado é o retorno do investimento, do capital, sendo a empresa
um meio e, portanto, fragil. Para entender a acumulagao do capital é preciso entender a empresa

em seu meio ambiente, precisamos entender a estrutura da empresa.

Por ser fragil, ha a necessidade da procura de sinergia entre as empresas, para potencializar
as vantagens competitivas. Quando sdo unidades sob o mesmo capital, cada uma se torna ainda

mais importante, porque quaiquer erro vai afetar toda a corporagio. A sinergia tem que ser

buscada na estrufura empresa.

As empresas precisario conciliar as estratégias para alcangar a sinergia porque, <om O
acirramento da concorréncia, ha a necessidade de cooperagdo ou compartilhamento para reduzir

custos ou para se diferenciar.

As sinergias vio ocorrer em ganhos de custos e diferenciagdes no produto. Os produtos
devem ser uma coisa transitoria e ndo podem ser considerados permanentes, deve ser considerada

sim a competéncia, que ¢ a raiz, a base de especializagdo da empresa.

Conceitos tradicionais de administragio estio dando lugar a outros que agregam novos
conceitos, como o conceito ampliado de redes de empresas, modificando e tornando mais
complexo o sentido de organizagio, expandindo a unidade de acumulagdo da empresa em uma

rede de empresas, provocando a coordenagio e cooperagdo entre elas.

Segundo SOUZA et. al. (1996), tradicionaimente a percepgdo era de que os efeitos da
incerteza que acompanha qualquer projeto de politica estratégica, podiam ser administrados a
partir do controle da propriedade (verticalizag@o). Nas circunstdncias atuais 1ss0 nao ¢ mais 2

regra.

Devido ao aumento da especializagdo dos agentes, tornam-se mais rigorosas as exigéncias

quanto a0 tipo e & profundidade das competéncias necessarias para dar conta da maior



complexidade do ambiente. Nesse sentido, é impossivel que um nico agente consiga dominar

de modo eficaz multiplas areas de competéncia.

Finalmente, as inter-relacées facilitam a formagio de redes, as quais propiciam uma maior
especializacdio e aprendizagem entre empresas ¢ no interior de cada uma, ampliando as

potencialidades desta forma organizacional, transformando-se em um ambiente propicio para

1.3 - Os objetivos principais deste trabatho

As empresas modernas estdo sendo pressionadas cada vez mais a descobrirem meios novos
e mais eficazes de produzirem seus produtos e servigos, desde a concepgio até o langcamento,

passando pela distribuig@o, chegando ao cliente final ¢ melhorando o tratamento pés-venda.

Desenvolvimentos econdmicos e tecnologicos estio aumentando a vantagem competitiva

das empresas capazes de identificar e explorar inter-relagdes entre negécios distintos,

Uma organizagdo est inserida e faz parte de um sistema maior que chamamos de cadeia
produtiva, que POIRIER & REITER (1996) chamaram de sistema de abastecimento de rede
interempresarial, que consiste em uma cadeia de aliangas que existem para satisfazer o

consumidor corn produtos e servicos da mais alta qualidade e a pregos razoaveis.

A identificagdo de cada pequena ineficiéncia existente no processo de produzir faz com que
as empresas procurem maneiras e metodologias para evita-las. A gestdo do tempo € o
fundamento: a redugio do ciclo, eliminando desperdicios através da utilizagdo da mais avangada
tecnologia da informacdo e reduzindo a distdncia entre os elos da cadeia. Do conceito da
economia de escala em que o aumento de capacidade, fazendo com que mais unidades fossem
produzidas com custos sempre menores, passa-se para o conceito just-in-time, através de um

esforgo unificado para produzir economia partilhada entre todos os compenentes da cadeia.

*Como executar esta proposta: o presente estudo tem por objeto a identificaciio de uma
determinada cadeia produtiva - visto que a grande maioria das empresas nac tem uma, mas
muitiplas cadeias produtivas as quais deverdo ser projetadas ndo uma vez e para todos os clientes,

mas definidas em fungdo das necessidades e exigéncias dos clientes - como também propor uma



forma para operacionalizar e obter maiores rendimentos e vantagens na integracdo da mesma e

para todos.

« Dentre os principais objetivos deste trabalho de pesquisa esta discutir a organizagao da
atividade produtiva a0 longo de uma cadeia de valor, identificando as inter-relagdes entre 0s seus
elos, com objetivo de eliminar possiveis disperdicios. Por organizagao de atividade produtiva
entende-se a forma pela qual as diversas etapas necessarias a elaboragdo do produto final s
relacionam, e por cadeia de valor entende-se a integragao entre vanas .ﬁnidadés. .d.émﬁegééib's'
participantes na construcao de um produto qualquer entregue ao consumidor final. Mais
especificamente, 0 tema focaliza o papel da estratégia de gestdo de custos em um processo de

integragdo da cadeia produtiva.

Ou seja, como a gestdo estratégica de custos (SCM — Strategic Cost Management) de uma
cadeia produtiva pode ajudar determinada organizagd0 a superar 0S concorrentes € se manter

nesta posigdo até aumentar o retorno esperado, prolongando a sua permanéncia no mercado.

O cenario mundial dos mnegocios, atualmente, mostra uma competicio nunca antes
imaginada. Enquanto um segmento de uma induistria conseguia realizar uma inovagao, em busca
de uma vantagem duradoura e sustentar sua permanéncia no mercado por décadas, hoje as
vantagens duram somente até que 0s concorrentes CONSigam copiar Ou superar as manobras do

pioneiro.

Antes, 05 gestores procuravam encontrar uma estratégia grandiosa que envolvesse toda a
organizagdo, para que sustentasse por anos ou até mesmo por décadas a lideranca da empresa.
Atualmente, o avango tecnologico em todos os niveis - informacional, eletrdnico e mecanico -
possibilitou que competidores globais penetrassem neste cenario competitivo, destruindo
vantagens tradicionais e construindo um conjunto totalmente novo de vantagens, superando

rapidamente as grandes estratégias planificadas para cinco ou dez anos.

A competi¢io ndo se da somente entre 0s grandes lideres globais, mas se propaga por toda
parte, mesmo 10S Segmentos tradicionalmente considerados calmos, como 08 de commodities.
Até mesmo os tradicionais monopolios, considerados inabalaveis, controlados pelo governo,
foram removidos. Os ciclos de vida dos produtos e projetos foram comprimidos € 0 ritmo de

inovacdo tecnologica aumentou.
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Sendo assim, a forma de competir se modifica, necessitando uma mudanc¢a fundamental
do foco da estratégia. Ao invés de alcangar uma vantagem sustentavel no longo prazo, que sera
erodida a qualquer momento, a estratégia agora se concentra no desenvolvimento de uma série de
vantagens temporarias, aproveitando totalmente a iniciativa. Ao invés de tentar criar estabilidade

e equilibrio, o objetivo da estratégia agora é romper com o atual cenario e redesenhar o futuro.

e Este trabalho busca demon_strar que o estudo da gestdo estratégica de custos na
organizagdo, em um processo de integracdo da cadeia produtiva, pode contribuir para uma maior
agilidade do segmento de uma industria para fazer fremte a atual competi¢do, fornecendo
subsidios para © segmento poder implementar estratégias e obter vantagens sustentaveis. E o que
esta tese vem propor, ou seja, € possivel gerenciar uma cadeia de valor para obter vantagem

competitiva, com a identificagdo e eliminagio de desperdicios e conseqliente redugdo de custos?

o Para 1§50, esta pesquisa busca observar um determinado setor produtivo e analisar, através
de uma pesquisa de campo, o estado atual das inter-relagGes entre as unidades fabris que
compdem uma cadeia de valor e, a partir desta, propor um modelo de gestdo de custos para toda a
cadeia, possibilitando, através da melhoria continua, promover a eliminacio de desperdicios e,
conseqiientemente, redugdo de custos, para que a cadeia como um todo possa obter vantagem

competitiva sustentavel
1.4 - A estrutura de apresentacio deste trabalho

Posterior a apresentagdo e contextualizagio do tema e dos objetivos deste trabalho, nesse
capitulo, o desenvolvimento do presente estudo compbe-se dos seguintes capitulos

complementares:
¢+ Capitulo 2: O estado da arte da estratégia empresarial

O tema a ser abordado neste capitulo é a revisio da literatura existente quanto ao conceito
de estratégia. Relatou-se o desenvolvimento da cultura estratégica entre os mercados, através dos
diversos enfoques dos principais estudiosos do assunto e descrevem-se as evolucdes da
Estratégia, seus antecedentes até o estagio atual da pesquisa. A principal contribuicio é a
formalizagdo das varias abordagens utilizadas no mercado até o momento, para poder subsidiar

argumentos deste trabalho, sendo fundamental para o desenvolvimento do tema principal que
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compde o terceiro capitulo, ou seja, a gestdo estratégica de custo em um processo de integragio

da cadeia produtiva.

¢ Capitulo 3: Revisdo de Literatura referente ao processo sinérgico competitivo entre

organizacdes

O terceiro capitulo apresenta primeiramente o conceito da Teoria das Transagdes, com ©
objetivo de formar um quadro conceitual teferente 40 tema central -deste -estudo, - como-
complemento da revisdo da literatura existe. Destaca inicialmente o conceito de integracéo
vertical, com algumas reflexdes que auxiliam a pesquisa de seu desenvolvimento, mostrando que
esta estratégia estd caindo em desuso, pois a desintegracdo vertical é a atual pratica,
principalmente pelas grandes empresas. Na seqiiéncia, pesquisou-se O desenvolvimento da
cultura, formagdo e relacionamento das aliangas estratégicas, para subsidiar uma abordagem
estratégica de gestdio de custo da cadeia produtiva de uma industria ou setor, como também o
conceito de cooperagio, um mecanismo de partilha de capitais tangiveis e intangiveis como meio

de sobrevivéncia das empresas.
¢ Capitulo 4: A Gestao Estratégica de Custos

De posse do arcabougo tedrico desenvolvido nos capitulos precedentes, o quarto capitulo,
contendo a principal contribuicdo da pesquisa, apresenta a proposta do modelo de gestao
estratégica de custos. E apresentada uma série de requisitos que a empresa devera considerar para
que possa rastrear toda a cadeia e integra-la num mesmo sistema, que siga uma determinada
estratégia comum com intuito de auferir maiores ganhos e reduzir ou anular possiveis

desperdicios, identificando custos ocultos no processo de toda a cadeia.

Acreditando que somente perseguindo a otimizagdio do processo € buscando o
aperfeicoamento para a melthoria da qualidade, produtividade, através da redugdo dos
desperdicios e, conseqientemente, obtendo custo menores, para finalmente satisfazer o cliente, as

empresas poderdo sobreviver neste mercado cada vez mais competitivo.
¢ Capitulo 5: Método para constru¢io do modelo de integracio de uma cadeia produtiva.

Neste capitulo sera apresentado um método para construgdo do modelo de integragdo de

uma cadeia produtiva, indicando os principais agentes que a compdem € a sua interagdo, assim
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como o estudo dos elementos dos processos de interagio como um sistema, com procedimentos
mutuamente dependentes, representados em sistemografos e mapas de fluxo de valor (value

stream map), para aplicagio da gestdo estratégica de custo em uma determinada cadeia produtiva,

¢ Capitulo 6: Modelo de integraciio da cadeia produtiva na Indistria Automobilistica,

aplicado no setor de autopecas

~ ~Ainda em consondncia com 0 atual estagio dessa literatura, esta pesqisa traz, no Capitulo
6, uma reflexdo sobre as tendéncias das estratégias empresariais num segmento selecionado, sua
importancia no cenario atual ¢ a necessidade da criagio de inter-relagSes entre as empresas para
obtencdo de uma vantagem competitiva, relatando uma experiéncia embrionaria da criagéo de
inter-relagbes entre empresas de portes diferentes, como uma de classe mundial globalizada e
vérias PMEs concorrentes. Analisa a utiliza¢fio das possiveis ferramentas, como o sisternografo e
o value stream map, para o estudo da composi¢do de uma cadeia produtiva e sua aplicagdo na
integragdo de uma cadeia produtiva simplificada, composta de algumas unidades fabris

pesquisadas em um segmento do setor de autopegas.
+ Capituloe 7: Conclusdes

Finalmente, teceremos algumas consideragdes com relagio a pesquisa e principais
conclusdes, como também a alguns aspectos relevantes e recomendagdes para a condugdo de

possiveis novos trabalhos referentes ao tema pesquisado, por ser um assunto recente.
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Capitulo 2

2. 1 - O Estado da arte da Estratégia Empresarial

O objetivo deste capitulo é apresentar a Estratégia de Mercado, como a principal referéncia
e base teorica, desenvolvida nesse Gltimo século pelas organizagbes, para poder subsidiar e
explorar, nos capitulos seguintes, a necessidade de inter-relacdes e cooperagdo criada entre

empresas diversas, como meio de sustentagio de sua rentabilidade a longo prazo.

Como conseqiiéncia as empresas necessitam desenvolver técnicas mais sofisticadas e um
aprendizado mais refinado para a exploragio da arte de cooperar, em uma economia severamente
competitiva. Para atingir o objetivo fim, que ¢ a sustentago de uma rentabilidade a longo prazo,
o desenvolvimento do processo de ampliacio da estrutura de custos sera necessario, atuando sob

uma visdo mais abrangente inserida na cadeia de valor da inddstria.

O presente capitulo desenvolverd uma pesquisa referente a evolugio do pensamento
estratégico, discutindo as diversas abordagens e teorias estratégicas vivenciadas no mundo dos

negocios.
2.2 - A Estratégia Empresarial

Quando pensamos no termo estratégia, nos lembramos dos famosos filmes de guerra, em
que Os generais tragavam estratéglas para vencer o inimigo nos campos de batalha. Com o passar
dos tempos, esta expressdo foi incorporada ao mundo dos negocios de tal forma que autores

como Al Ries e Jack Trout elaboraram o livio Marketing de Guerra, interpretando a obra On War
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do chinés Sun Tzu. Também TUNG (1994) utiliza a expressdo “o mercado € um campo de
batalha”.

A Teona dos Jogos, que nasceu durante a Segunda Guerra Mundial, teve seu
desenvolvimento baseado em taticas militares e, por volta de 1944, o fisico e matematico John

von Neumann € o economista Oskar Morgenstern publicam o livro Theory of Games and

que seré discutida no proximo capitulo.

Estratégia, em seu estado de arte, tem como intuito a exploragdo de condi¢des favoraveis
com o fim de alcangar objetivos especificos. No caso das empresas, o principio € alcangar a
maximizagdo do lucro, através de agdes pro-ativas que visam ofimizar os Tecursos que sdo

limitados, para a sua ampliagdo e perpetuagio.

Para ANSOFF (1965), “estratégia ¢ um dos varios conjuntos de regras de decisdo para

orientar 0 comportamento de uma organizagio”.

CHANDLER (1962) “define como a determinagdo de metas bésicas a longo prazo e dos
objetivos de uma empresa e a adogfo das linhas de agio e aplicagdo dos recursos necessarios para

alcancgar essas metas 7.

ANDREWS (1971) contribui, definindo como “um conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais ¢ os planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a

definir em que atividades se encontra a empresa, que tipo de empresa ela é ou deseja ser”.

Para MINTZBERG (1998), “as organizacSes desenvolvem planos para seu futuro e
também extraem padrdes de seu passado”, chama de estratégia pretendida e a outra de estratégia

realizada.

Ja VON NEUMANN & MORGENSTERN (1974) “definem como um movimento ou uma

série especifica de movimentos feitos por uma empresa”.

Portanto, estratégia de mercado tem como enfoque o futuro, a criagdo de objetivos que

identificam possiveis oportunidades futuras a serem exploradas e conquistadas e o
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estabelecimento de metas as quais levardo a concretizagio desses objetivos, visando otimizar o
processo de usufruir das oporturidades ou de evitar as ameagas ambientais perante os pontos

fracos e fortes da empresa.

A obtengdo do lucro, tradicionalmente, € o fio condutor na busca dos objetivos tragados,
atraveés da transformacio dos recursos utilizados no processo, que s30 escassos e decrescentes. Os
recursos tangiveis (estoques, maquinas e equipamentos) em um curto espago do tempo se tornam
obsoletos e os intangiveis, como os monetarios (dinheiro e crédito), que sem uma dada

racionalidade sdo gastos e, finalmente, os humanos que, ao passar dos anos, envelhecem.

A administragio destes recursos envolvem decisOes operacionais, administrativas e
estratégicas. A primeira aplica os esforgos na maximizagdo da rentabilidade das operagdes
correntes, como administragdo de producio, para transformacgdo de uma gama de insumos em

produto.

A segunda visa a administracio de recursos financeiros, humanos e mercadologicos, com
vistas 4 criagdo de um maior potencial possivel de desempenho. Para isso a empresa tem que ter a
capacidade de adaptagio que, segundo DAVENPORT & PRUSAK (1998), ¢ baseada em dois
fatores principais: primeiro, possuir recursos e capacidades internas que possam ser utilizados de
novas formas e, segundo, estar aberta & mudanca ou ter uma elevada capacidade de absorgéo.
Portanto, estas decisdes tém como campo de atuacdc o ambiente interno a empresa. A Gltima tem
sua atuagdo voltada para a integragdo da empresa com o ambiente externo em que ela esta

inserida, procurando detectar oportunidades do mercado conciliadas com sua vocagio.

Através do processo de escolha, o estratégico elegera decisOes especificas, as quais tragarao
objetivos e metas a serem seguidos pela empresa: Como desenvolver sua posi¢io atual em termos
de produtos e mercados em que ird atuar? Com que intensidade devera se diversificar ou manter
uma linha de produtos especificos? O estratégico lida, portanto, com decisdes, através da escolha

entre comprometimentos alternativos de recursos.

As decisOes ditas operacionais ¢ administrativas irdo eleger o como ¢ quando serdo

implementadas, proporcionando condigdes efetivas para atender as exigéncias estratégicas; ja as
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decisGes estratégicas determinardo o que sera implementado, através de um processo de escolha

que possibilitard 2 empresa conquistar uma parcela da demanda de mercado.

Administragdo Estratégica é um conceito bastante amplo que representa a arte de
desenvolver politicas e administrar recursos; trata, portanto, de agOes efetivas aplicadas em

instituicbes diversas, tanto naquelas com fins lucrativos como as filantropicas, como também

O estudo sobre o tema € bastante fértil entre os executivos e académicos, devido a sua
complexidade, que cada dia se torna mais desafiante. Hoje presenciamos um mercado bastante
confuso, pensamentos gerenciais que antes eram inabaliveis, de um dia para outro passaram a ser

considerados falsos ou insuficientes.

Este estado justifica-se pelas mudangas econdmicas, sociais e politicas presentes no mundo
de hoje, novas tecnologias, novas expectativas dos clientes e novos padrdes sociais. Segundo
HAMMER (1996:91) “as estratégias tornaram-se cada vez mais bens virtuais, facilmente
disseminadas e imitadas”. A administragio estratégica, portanto, tem cada vez mais a finalidade

de ajudar os executivos a transformarem a turbuléncia em oportunidade.
2.3 - A Evolucio das Inovagbes Estratégicas como fator provocador de incerteza.

O pensamento estratégico tem como ponto de partida 2 exploragdo das habilidades basicas
do individuo ou da organizagdo e procura a melhor forma de aplica-las. Conhecendo as

habilidades e deficiéncias, a empresa pode decidir a melhor estratégra de defesa de seu cliente.

O pensamento estratégico esta apoiado na triade: tempo, incerteza e risco, conforme figura

2.1, abaixo.

O tempo ¢ o fator dominante, ele se torna importante quando as decisdes sdo irreversiveis,
principalmente quando esta irreversibilidade esta calcada em informagGes incompletas. O
individuo ou organizagdo ndo tomam nenhuma decisio sem uma referéncia a um passado que
compreendemos com certo grau de certeza e um futuro do qual ndo temos nenhum conhecimento

certo.
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TEMPO

RISCO INCERTEZA

Figura 2. 1 - Triade do pensamento estratégico (elaborado pelo autor).

A incerteza esté presente em nossas vidas porque grande parte da informagdo que estd a
nossa disposigio, embora esteja sendo gerada atualmente em grande volume, & incorreta ou
incompleta. Para DIXON (1986), “A incerteza est4 presente no processo de tomada de decisdes,
menos por haver um futuro do que porque ha ¢ havera nosso passado... Somos prisioneiros do
futuro, porque seremos capturados por 1nosso passado”. A teoria dos jogos afirma que a
verdadeira fonte da incerteza reside nas intengBes dos outros. Quando vamos tomar uma decis@o
ela estara envolvida com o intuito de reduzir a incerteza trocando o que os outros individuos ou
organizagbes desejam pelo que nds proprios desejamos. Porém isso ndo garanie que teremos
sucesso n1as nossas intengdes, pois a outra parte podera criar defesas contra o que podera perder

O ¢ NOSSO SUCESSO.

O risco é o outro extremo do pensamento estratégico contraposto ao tempo. E um conceito
provocador de muitos desdobramentos, que incorpora a sensibilidade de um ativo a mudangas
inesperadas em varidveis econdmicas importantes, coruo a propria atividade econdmica com suas
imprevisibilidades, como também a sensibilidade as flutuagBes do mercado em que este bem ou
servico é negociado, Ele esta também baseado na experiéncia passada, ou seja, a medida que
ficamos mais velhos e mais sabios e adquirimos mais experiéncia de vida, nossa percepgdo do

risco muda.
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A estratégia simples de comprar ou vender no momento certo é arriscada Segundo
SHARPE (1990), “as mudan¢as na riqueza também influenciam a aversio de um investider ao
risco. Aumentos de riqueza proporcionam as pessoas um amortecedor maior para absorver os
prejuizos; prejuizos tornam o amortecedor menor”. Isto pode ser uma variavel importante que
explica a dificuldade das PMEs em mudar o rumo de seus negocios, em ser flexiveis de acordo
com as necessidades do mercado, em tomar decisdes que constituam mudangas arrojadas;
principalmente em empresas familiares, o que justifica o pensamento de que a cooperagdc deve

existir para que as mesmas possam subsistir,

As organizagles viveram crescentes inovagdes com caracteristicas bastante originais e
criativas, proporcionadas pela evolugdo do pensamento estratégico ao longo deste século. A
inovagio tem como caracteristica, por sua propria natureza, ser dispendiosa e incerta e, além
disso, mesmo que ela seja tecnicamente bem-sucedida, pode ndo ser lucrativa, arriscada, podendo

ndo obter o &xito esperado ou vir até a fracassar.

Atualmente muito se estudam e pesquisam os ciclos de vida dos produtos e concluiu-se que
eles foram abreviados devido a uma série de fatores, mas observa-se também que os ciclos de
vida das estratégias, que antes eram formuladas para periodos bastante elasticos que podiam ser
medidos em décadas, hoje também foram abreviados, principalmente devido ao comportamento

da evolugio e inovagio das tecnologias.

Uma pesquisa realizada por UTTERBACK (1996) desenvolve observacdes referentes ao
comportamento da evoluglo ¢ inovagio tecnoldgicas na formagdo do futuro das organizages, em
que considera que a inovagio numa inddstria ou setor econdmico é um processo que envolve uma

enorme quantidade de incertezas, criatividade humana e sorte.

Nesta pesquisa, o autor acima elaborou um modelo representado por trés fases que ele
chamou de fase fluida, fase transitéria e fase especifica, no qual analisa a dindmica da inovagéo
na industria, baseado na hipétese de que tanto os produtos como os processos seguem um padrio
geral ao longo do tempo, com o qual mantém um relacionamento importante. E um modelo
dindmico, no qual estas fases estdo associadas tanto 4 taxa de inovacdo como s dimensSes
subjacentes do produto, do processo, da concorréncia e da organizagdo, gue provocam e

desiocam a organizagdo para um ambiente de intensiva incerteza.
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Na fase fluida a taxa de inovagio do produto ou classe de produto em uma indistria € a
mais alta da historia durante os anos de formagdo, ocorrendo um grande namero de experiéncias
com o projeto do produto e as caracteristicas operacionais, realizadas pelos concorrentes em um
ambiente de grande incerteza. Para o autor, este ambiente de incerteza da-se devido ao fato de a
maioria das primeiras inovagdes ndo disporem de um mercado estabelecido, em que as técnicas e
objetivos sdo ainda obscuros. Nesta fase ¢ dada menos atengdo 20s processos de produgdo do

produto; levando a-pouca-agilizacio na taxa de inovagio 4o Proeesse.

Na fase transitoria ocorre o inverso em relagdo & anterior, pois a inovagdo do processo se da
a taxas muito superiores que a do produto que estara em declinio, devido "a formatagio de
projetos ja padronizados, que ja se tornaram conhecidos no mercado como expressdo da
satisfacdio do consumidor, ou aceitos por restrigdes legais ou regulamentares. O enfoque agora
deixa de ser o desenvolvimento das especificagdes do produto e passa para a area de

desenvolvimento de processos de fabricagio, de métodos para produgdo em grande escala.

Na fase especifica, a taxa de inovagdes importantes vai sendo reduzida, tanto para o
produtoc como para O processo. Neste momento as industrias se tornam exiremamente
concentradas no custo, no volume, na qualidade e na capacidade, ficando as inovagdes mais
escassas, o desenvolvimento da manufatura do produto é pensado em termos de melhoria da

eficiéncia de um produto muito especifico.

Esta contribuigio apresentada por UTTERBACK (op. cit.), possibilita uma melhor
compreensdo da importancia das descontinuidades provocadas pelas mudancas tecnologicas no
comportamento das relagdes do conjunto de varidveis da concorréncia ¢ da lideranga setonal,
cujo conhecimento pode evitar a expulsdo do mercado, através do desenvolvimento de
capacidades organizacionais que levem as empresas a migrarem de um atual estado tecnologico

de produto e processo para um estado superior.

NONAKA & TAKEUCHI (1997) defendem que “o conhecimento € um importante ou 0

maior diferencial que explica o sucesso das empresas japonesas, cujas capacidade e
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especializagdo na criagdo do conhecimento organizacionall, levam a inovagdo de forma continua,
incremental e em espiral.... Segundo eles, a inovacdo ndo erz uma pesa de um so ato para as
empresas japonesas. Uma inovagao levava a outra, proporcionando aperfeigoamentos e melhorias

continuas”.

Ainda para estes autores, “a criagdo do novo conhecimento envolve tanto ideais quanto
idéias. E o que serve de combustivel para a inovagio. A esséncia da inovagdo € recriar o mundo
de acordo com uma perspectiva especifica ou ideal. Criar novos conhecimentos significa, quase
que literalmente, recriar a empresa e todos dentro dela, em um processo continuo de auto-

renovagio organizacional e pessoal”.
2.4 - A evolucido do pensamento estratégico.

HENDERSON (1989) em seu artigo “A4S ORIGENS DA ESTRATEGIA 7, lembra que antes
da estratégia ja existia a competi¢do, a qual tem sua natureza na propria existéncia da vida. A luta
pela sobrevivéncia impde aos seres vivos a competigio pelo recurso essencial, a superacdo do
outro para a obten¢do do proprio alimento. A abundincia das espécies diferentes mostra uma
variedade de competidores com caracteristicas especificas, as quais proporcionam uma vantagem

individual sobre as outras espécies.

Porém a propria selecdo natural, baseada na adaptagio das espécies 3 sobrevivéncia, faz
com que ocorra a superagdo de uma pela outra, contribuindo para as mudangas evolutivas do

sistema.

Quando olhamos para o ambiente dos negdcios, observamos a competicdo também
ocorrendo, porém com uma diferenca, a fatalidade da erradicagio ndo necessariamente é o fim
para as organizagdes, pois elas sdo constituidas de pessoas com capacidade de raciocinio logico,
que podem modificar 0 ambiente competitivo através da elaboracio de estratégias especificas

para superar seus concorrentes na luta pela sobrevivéncia no mercado.

' Segundo NONAKA & TAKEUCHI (1997). CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL ¢ a
capacidade de uma empresa de criar novo conhecimento, difundi-lo na organizagio como um todo ¢ incorpora-lo a
produtos, seTvigos e sistemas.
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Notamos que determinadas organizagdes, mais dotadas de capacidade de adaptagio aos
variados ambientes, conseguem a superacdo e permanéncia, quando outras, menos articuladas,

sio submetidas.

A diversidade de negécios e a variedade de caracteristicas especificas, somadas ao acumulo
de experiéncias historicas, propiciam a possibilidade de cada competidor ampliar suas

capacidades, modificando e ajustando a vantagem competitiva da organizagdo.

A diferenca entre a competi¢io entre 0s Seres vivos € a que 0COITe entre as organizagdes € a
elaboragio de agdes estratégicas pelas organizagdes ¢ nao somente a superagdo baseada na

competigdo natural,

A competicdo estratégica ¢ historicamente muito antiga, utilizada pelos seres humanos na
superagdo de seus oponentes nas guerras. Mas as competicdes estratégicas nos negocios,
pesquisando as diversas bibliografias do setor, notamos que ¢ um fendmeno de registro

relativamente recente.
2. 4. 1 - Enfoque estratégico de cunbo estrutaral

Através da obra pioneira de ALFRED CHANDLER, Strategy and structure publicada em
1962, onde ele desenvolve a histéria do inicio e crescimento das organizagdes americanas,
tomamos conhecimento dos primeiros relatos sobre o principio da estratégia das organizagdes, no

final do século XIX e inicio do século XX.

O estudo das organizagdes americanas € referéncia, devido a situagdo geopolitica dos EUA
neste momento, por seu progresso ter sido fundamental para as eras industrial e pos industrial.
Apés as duas guerras mundiais este pais se tornou o centro do desenvolvimento do mundo,
através da hegemonia da moeda, da cultura, da lingua, e do poder militar, influenciando o resto
do mundo em todos os sentidos ( cultural, politico, social ), sendo que a analise desses efeitos

foge ao 4mbito deste trabalho.

No final do século XIX e comeco do século XX, a inddstria norte-americana, segundo
MCGRAW (1998), passou por uma grande transformagdo, pois nos anos de 1870, as principais

indiistrias estavam a servi¢o de uma econormia agraria.
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Com excegdo de algumas companhias que forneciam equipamentos 3 rede ferroviaria, entdo
em franca expansdo, as maiores empresas industriais beneficiavam produtos agricolas e supriam
os agricultores de alimentos e roupas. Com a invengiio e proliferacdo das maquinas, os conceitos
de organizacdo passam a ter a influéncia dos conceitos da mecanizagdo, se adaptando as
exigéncias das maquinas, com uma crescente tendéncia a burocratizagio e rotinizagio da vida em
geral, requerendo grandes mudangas no planejamento e controle do trabalho.

~ As decisdes Hds'pfopﬁéiér'ib's das empresas éér.a.imente eram influenciadas por um mercado
impessoal, sobre o qual eles tinham relativamente pouco controle. O prego determinava o volume
da produgio como também o ritmo do fluxo de bens que eram muito descentralizados, desde o

produtor de matérias-primas até a fibrica e, por Uitimo, até o consumidor final, mediante uma

confusa rede de atacadistas.

A transigdo do processo decisério descentralizado para a coordenagic e controle
centralizados da producdo e distribuigfio ocorreu no final do século passado. Segundo MORGAN
(1996: 26) “as organizagdes que usaram maquinas tornaram-se cada vez mais e mais parecidas
com as maquinas”. A logica mecanicista fabril — méaquinas executando processos repetitivos e
constantes - passou a influenciar o pensamento e agio humanos, transformando as atividades em

métodos rotinizados pela divisio do trabalho

Por volta de 1880 — 1900 estava instalada uma infra-estrutura industrial moderna nos
Estados Unidos, em que o enfoque estratégico, de cunho estrutural, foi dado na criacio de
tecnologia moderna de producdo, tecnologia organizacional e conquista de mercados, dado que
os custos de produgdo artesanal eram elevados e nio diminuiam com o volume, significando que

os consumidores poderiam ser apenas pessoas com alto poder aquisitivo.

Também o sistema era incapaz de garantir a qualidade do produto, confiabilidade e
durabilidade, pela caréncia de testes e pesquisas sistematicas; e a producdo se dava em pequenas
oficinas independentes, desprovidas de recursos para perseguirem inovagdes fundamentais, o que

impossibilitava o desenvolvimento de novas tecnologias.

De acordo com CHANDLER (op. cit.), no inicio do século XX muitas companhias

passaram a fornecer bens de produgdio que se destinavam 2 industria e ndo mais a agricultura ou
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ao consumidor final. A maioria das principais industrias era controlada por algumas grandes

empresas.

Essas grandes empresas industriais ndo mais compravam e vendiam utilizando
intermediarios, passando agora a utilizar de suas proprias organizagdes, que atuavam em ambito

nacional Muitas delas, sobretudo as da indistria extrativa, passaram a controlar suas matérias-

As principais indistrias eram dominadas por umas poucas firmas que se haviam tornado
grandes empresas verticalmente integradas e centralizadas. Estas organizagQes integradas eram
formadas principalmente pelos produtores de bens duraveis em grande escala, e pelos produtores
de bens pereciveis para o mercado de consumo em massa, que criaram suas proprias organizagdes

de distribui¢do e abastecimento.

Varias razoes levaram-nas & integrago, como o impacto de novas tecnologias, a alteragdo
na demanda externa de produtos norte-americanos, o desenvolvimento do mercado de agGes de
empresas industriais, o desejo de obter maior controle do mercado, as tarifas alfandegdrias, o
interesse dos especuladores, como também a falta de amparo pelo governo aos cartéis e a

inadequacdo da rede atacadista existente para distribuir um grande volume de produtos.

Neste momento o mercado passa a ser constituido de grandes estruturas hierarquicas,
evidenciando assim um pensamento estratégico de concentragdo, em que a preocupagdo era nio
s6 com o comportamento das outras grandes empresas, mas também com mudangas gerais nos

mercados, nas fontes de abastecimento e no desenvolvimento tecnologico.

Adotando a teoria da administragio classica’, a unidade emergente integrava numa unica
organizago empresarial os principais processos econdémicos: produgdo ou aquisi¢io de matérias-
primas, fabricagdo, distribuigio e financiamento, a qual era constituida de numerosos

departamentos e varios niveis de administraggo’.

2 Conforme Morgan (1996),  tedricos classicos como Henry Fayol. F.W. Mooney ¢ Cel. Lyndall Urwick. estavam
todos interessados em problemas praticos de administragdo ¢ procuravam sistematizar as suas experiéncias a respeito
das organizagbes de sucesso ..., onde a administragiio era um processo de plangjamento, organizagdo, direcdo,
coordenacdo e controle”.

3 Segundo STONER & FREEMAN, (1982), Henri Fayol, pesquisador incansivel da escola classsica da
administracio. “considerava que com previsdo ciemtifica ¢ métodos adequados de administragfo, os resultados
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A constru¢do da rede ferrovidria nacional criou um novo mercado agora urbano e
expressivo, pois as ferrovias exigiam uma grande estrutura de capital, com despesas e custos
operacionais fixos; um grande contingente de mio-de-obra e pessoal administrativo, além de uma
complexidade técnica de operacdes, inaugurando, assim, novas formas de concorréncia

oligopolista e de gestdo em grande escala, profissionalizada e burocratizada.

Também as inddstrias que produziam artigos basicos como couros, agucar, sal, destilados e
outros derivados de milho, 6leo de linhaca e de algoddo, biscoitos, petroleo, fertilizantes, etc.,
beneficiadas com o progresso das ferrovias, puderam ampliar seus mercados, fazendo assim pela

primeira vez concorréncia a muitas outras firmas.

Estas industrias passaram a enfrentar problemas de superprodugio e excesso de capacidade.
A produgdo continua a plena capacidade ameacava tornar os pregos inferiores ao custo de
produgio, obrigando-as a se unirem em grandes associacdes horizontais, 0 que posteriormente

levou a concentragdo, que tornou muitas indistrias oligopolistas,

Ja nas industrias de bens de produgdo a inovagio da burocracia e o oligopdlio foram mais

tardios, devido & demora das cidades a se tornarem um mercado importante para o setor.

Com a saturagio da construgdo de ferrovias, quando o ritmo de sua construgdo estava
decaindo, com o conseqiiente mau desempenho financeiro, e processos de liquidagio e
reorganiza¢do financeira do setor, as cidades que cresciam rapidamente passaram a demandar
uma infra-estrutura basica, como: agua, esgoto, iluminagdo, comunicagdes, aquecimento, energia,
transportes, etc., exigindo a abertura de novos mercados. Assim, muitas grandes empresas de

bens de consumo concentraram sua producdo nas grandes cidades.

Devido ao aquecimento do setor financeiro em 1898, com uma corrida & bolsa de Wal/
Street, as indistrias passaram a ser um setor importante, incentivando assim as associagdes

industriais, em que muitas fusdes foram efetivadas.

satisfatorios eram incvitaveis”, dividiu as operacBes, em uma empresd, em seis atividades funcionais imter-
relacionadas: técnica — producdo e fabricacio de produtos; comercial - compra d¢ matéria-prima ¢ venda de
produtos. financeira - aquisi¢o ¢ uso de capital; seguranca protecdo dos empregados ¢ da propriedade; contabil e,
finalmente, administraciio, 2 qual deu maior énfase em seus escritos por acreditar ser a mais negligenciada. Para ele,
gerir uma organizagdo € “prever e planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar”,
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Por volta de 1900, as manufaturas e os fabricantes de maquinaria ndo mais procuravam
controlar seus suprimentos, porém muitas delas, especialmente General Electric, Westinghouse e
outras e, pouco depois, General Motors, comecaram a adquiric ou criar subsidiarias ou
departamentos para produzir pegas e componentes, caracterizando uma forma de administragio

defensiva.

Esta estratégia ndo foi seguida por HENRY FORD*, que preferiu uma estratégia de

integragdo horizontal, que passou a controlar ndo s6 matérias-primas, mas também pegas
componentes. Raramente vendia pegas a outras companhias, tinha uma organiza¢do
completamente integrada, desde as fontes de suprimento até o mercado final, constituindo-se em
uma empresa de grande porte, o que para CHANDLER (op. cit.) revelou-se um dos mais

onerosos equivocos da historia empresarial norte-americana.

O estilo de administracdo através do controle de pegas e componentes teve COmo
conseqiiéncia a diversificacio dos produtos fabricados, proporcionada pela adogdio da estratégia
de linha completa, registrando, assim, mudangas expressivas na organizacdo das empresas,
principalmente nas indastrias onde as ciéncias, sobretudo a quimica e a fisica, tinham maior
aplicagdo, como também em indGstrias que se beneficiaram das novas fontes de energia, como da

eletricidade e do motor & explosdo.

Na primeira década deste século, a eletricidade passava a ser uma importante fonte de
energia industrial, como também as grandes empresas, principalmente fabricantes de produtos
quimicos, criaram 0s primeiros departamentos de pesquisa € desenvolvimento, tornando-se assim

o maior incentivo & inovagdo na industria norte-americana.

4 Henry Ford adotou uma estratégia de massa. No inicio da indistria automobilistica, a fabricago era voltada
exclusivamente para a classe alta da populacio e Henry Ford preferiu modificar este quadro adotando a forma de
produgdo em grande quantidade ¢ de baixo custo. Através da mecanizacio e divisio das tarefas em menores
componenies ¢ Ssempre repetitivas,  quis provar que ¢ possivel especializar as tarefas ¢ decompor 0 trabalho em
gestos clementares, racionalizando e aumentando o rendimento. Assim, concentrou seus esforgos na obtencio da
eficiéncia. Inspirado por Frederick W. Taylor, conseguiu atingir altos indices de eficiéncia. porém incorren também
em uma instabilidade de relacionamento com seus empregados devido 2 insatisfacao pela pressdo que sofriam para
atingir sempre maior producdo, fazendo com que esta instabilidade levasse & inibicio de possiveis inovagdes ¢,
conseqientemente, 4 perda de competitividade perante seus concorrentes diretos. como a General Motors que,
adotava outro estilo de administracio.
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Os avangos tecnolégicos propiciaram uma reagdo nas mudangas dos métodos
organizacionais € nas técnicas comerciais, ficando a produgéo de matérias-primas e componentes,

a manufatura, a comercializagdo e as finangas compondo uma mesma estrutura organizacional.

Cada um desses processos passou a ser administrado por um departamento da empresa e
todos eram coordenados € supervisionados por um escritorio central, geralmente tendo como

principal o de vendas.

As principais decisbes estratégicas e administrativas, a avaliagio do desempenho dos
departamentos e da empresa em geral eram executadas pelos chefes dos departamentos
funcionais, em geral o presidente, os vice-presidentes e s vezes o presidente do conselho de

administragdo e um ou dois representantes dos interesses financeiros.

Esta centralizacdo e departamentalizacdo® criaram organizagdes extremamente hierarquicas
e burocratizadas, onde as informagGes e as propostas de acdo tinham geralmente que ascender aos
varios niveis da hierarquia departamental, bem como as decisdes e sugestOes baseadas nesses
dados, tinham que descer pela mesma escala para serem mmplementadas. Os executivos de cada
nivel especializavam-se, cada vez mais, em uma funcso, passando na maioria das vezes a exercer

a mesma fungdo por toda a sua vida®,
2. 4. 2 - Enfoque estratégico de cunho operacional

Posteriormente a 1900 até 1930, principalmente apos a Primeira Guerra Mundial, com a
consolida¢do da departamentalizagdo, as grandes empresas se tornaram empresas operadoras em
vez de meras controladoras, devido a centralizagdo das atividades operacionais. A logica era
otimizar os recursos aplicados através de compras em grande escala, um fluxo mais racional de

matérias-primas e produtos acabados, a distribuicdo sistematica dos equipamentos industriais e

* Ver STONER & FREEMAN, (1982 : 27) sobre a formulagdo da teoria classica das organizacdes, tendo como
principais formuladores Henrl Fayol e Frederick W. Tavlor e Max Weber que argumenta em sua obra The Theory of
Social and Economic Organization, que a forma mais eficiente de orgamzacdo assemetha-se a wma maquina: com
regras. hierarquia, controle rigido e movida pela burocracia,

® Este estilo de administragdo acarretou muitas tensbes nas relacOes capital x trabalho. devido ao pensamento de que
as pessoas eram movidas pelo desejo de adquirir bens; sendo assim. os tedricos da admimistracio cientifica
desprezaram as necessidades sociais dos operdrios como participantes de um grupo social, que tinham necessidade
de se sentirem importantes ¢ de ter participacdo nas decisdes, ndo sendo suficiente auferir ganhos financeiros
somente. Os tedricos partiam do pressuposto de que bastava dizer aos funcionarios o que fazer para que
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localizagdo das fabricas proximas em relagdo a suprimentos e mercados com infuito provavel de

reducido de custos.

Essas grandes organizagBes requeriam um grande mercado cujo volume fosse suficiente

para custear as crescentes despesas operacionais.

Conseqientemente ocorria assim uma concentragao do mercado no qual os custos, ndo

" mais a concorréncia entre as empresas; passaram & determinar 08 pregos. -

Os administradores, com esse tipo de organizagdo burocratica e uma estrutura
multidivisional descentralizada, passaram a ter um dominio sobre todas as informagdes sobre
custos, suprimentos e condi¢des de mercado, podendo assim se beneficiar destas informagoes,
determinando pregos com base no retorno esperado do investimento, passando as informagdes
contabeis a serem fundamentais no processo. A lideranga de prego, pregos de referéncia e outros

indicios de concorréncia oligopolista tornaram-se comuns em muitas industrias norte-americanas.

O enfoque foi dado na evolugio de técnicas de produgdo de alta escala, proporcionando
efetivos ganhos marginais e progressiva reducdo do custo unitario dos produtos, visto que a
fabricacio era de unidades similares produzidas em longos periodos, ou seja, pelo processo

conhecido como Produgéo em Massa.

Desta época ndo se pode deixar de citar Henry Ford como um empreendedor que contribuiu
massivamente com o processo de inovagdo da produgdo, através da padronizagdo das medidas
por todo © Processo, promovendo a intercambiabilidade das pegas e a facilidade de ajustes entre

elas.

A estrutura organizacional adotada pelas empresas era a chamada organizagao
multidivisional e descentralizada, na qual o escritorio central planeja, coordena ¢ avalia o
trabalho de varias divisdes operacionais e distribui entre elas o pessoal, o equipamento, as verbas
e outros recursos necessarios. Os executivos encarregados dessas divisdes, por sua vez, tém sob
seu comando a maioria das funcdes necessarias para lidar com uma linha de produtos ou um

conjunto de servigos, sendo cada qual responsavel pelos resultados financeiros de sua divisdo ¢

aumentassem sua renda e eles imediatamente fariam. Conseqiientemenie comegou a 0COTTer muita rotatividade de
pessoal, demissdes ¢ greves devido as condigies de trabalho.
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por seu sucesso no mercado. Esta descentralizagdo e autonomia levaram, portanto, a auséncia de

cooperagdo e sinergia na organizacio.

A mentalidade de produgio dava o tom do processo estratégico, efetivamente interno as
empresas, procurando moldar técnicas que levassem 2 eficiéncia do mecanismo de produciio no
qual os processos de produg¢iio estavam bem definidos, criando, assim, oportunidades efetivas de
crescimento, em que a logica era producio maxima com um minimo custo unitario, permitindo a

Nos anos que se seguiram 4 Segunda Guerra Mundial, algumas empresas, principalmente
as americanas, criaram sistemas de orcamentos anuais formalizados, com o objetivo de controlar
melhor o fluxo das receitas ¢ despesas. Com o aperfeicoamento ao longo do tempo, esses
orgamentos anuais transformaram-se em projegSes plurianuais, dando origem aos chamados
planos giingiienais, que ndo eram sendo projegdes financeiras que refletiam ¢ atual momento
vivido pela empresa. Aparentemente, partia-se do principio de que as condicdes internas e
externas permaneceriam estaveis, a incerteza nio era o ponto focal, isto porque era um periodo
em que a estrutura empresarial estava protegida contra ataques externos, através de politicas
econdmicas protecionistas ¢ legislagbes que evitavam a acdo de empresas contra as normas

sociais.

Finda a guerra, a demanda de mercado voltou a ser o critério de planejamento para a
alocag@o de recursos e a coordenagiio dos fluxos, sendo que a guerra muito contribuiu para o
desenvolvimento e diversificagio da produgio de novos produtos, fazendo com que as empresas

passassem a desenvolver produtos diferentes de suas linhas tradicionais.

Optaram pela substituicdo da estratégia de integragio pela diversificagio’, ou seja, as
empresas das indistrias tecnologicamente mais desenvolvidas — comandadas pela industria
automobilistica — priorizaram a formacdo de laboratérios de pesquisa, passando a desenvolver
uma série de novos produtos, como: eletrodomésticos, aeronaves, produtos baseados na quimica

da borracha, petroquimica e maquinas operatrizes, sempre a procura de mais eficacia.

" Para Penrose (1959:121), diversificaciio de uma empresa é a decisdo estratégica de iniciar a produgfio de novos
artigos sem abandonar por completo seus antigos produtos, forgada pela falta de capacidade de ampliacio dos
mercados atuais, s quais ndo conseguem absorver seus recursos produtivos,
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Deu-se inicio ao enfoque de marketing, devido & saturagio do mercado de bens de consumo
basico, obrigando estas industrias e os setores de produgéo tecnologicamente intensivos a mudar
a postura estratégica de fabricagdo de produtos padronizados, para produtos diferenciados, a qual
exigia um grande esforco de venda, promogio e propaganda para cativar o consumidor com

novas opgoes.

Estas exigéncias de mercado levaram a aperfeigoamentos incrementais de produtos,

melhores embalagens, produtos diversificados com grande apelo mercadologico, provocando
assim grande incerteza quanto ao futuro e a necessidade de criacdo de novas oportunidades de
mercado, para as quais a inovagdo passou a ser cada vez mais um fundamento interno a empresa,

na analise e procura de potencial de lucro futuro.

2. 4. 3 - Enfoque estratégico de cunho da integracio administrativa

Por volta de 1950 — 60, o mundo comega a desenhar um novo ambiente que exigia novos
comportamentos empresariais, €poca em que comegaram a tomar forma, a partir de alguns grupos
da Harvard Business School, os primeiros conceitos da administragdo integrada, que pregavam 2
necessidade de uma estratégia global, capaz de harmonizar e disciplinar os diversos setores da
empresa, como produgéo, marketing, financas, etc., em torno de objetivos corporativos bem

definidos, porém com uma cooperagio apenas no dmbito interno as organizagoes.

O enfoque no marketing passou a ter novas influéncias mercadologicas devido a
complexidade organizacional, as incertezas informacionais ¢ a agressividade das empresas de
vanguarda, determinando o ritmo de inovagdes tecnologicas, as quais contribuiam para o rapido

progresso e evolugio do bem estar da sociedade.

Muitas empresas passaram a se defrontar com situagdes delicadas como uma redugdo da
demanda, a qual ndo conseguia uma reagdo, mEsSmO empregando enérgicas atividades de
marketing convencional, como as citadas acima. Para outras, ainda, a procura comegou 2 cair em
face da propagagdo dos produtos substitutos ofertados por novas tecnologias ou seus mercados

cativos foram sendo invadidos por vigorosos competidores internacionais.
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Houve necessidade de, muitas empresas pioneiras, e numerosas empresas de consultoria
dedicarem seus esforgos para a elaboragéio de novas metodologias administrativas, para poderem
superar 0 momento, visto que os antigos procedimentos, como controle financeiro e planejamento

de longo prazo se mostrarem ineficientes.

Novas abordagens administrativas foram criadas, como planejamento de lucro, orcamentos
de capital, planejamento global, planejamento estratégico, administragdio por objetivo, etc., para

responder a necessidades especificas, mas que no todo se complementavam.

Mesmo assim, a complexidade na administragdo evolui com uma concorréncia mais
intensiva, como resultado da internacionalizagio dos negocios, avangos tecnoldgicos, com
mudangas estruturais nas relagbes da empresa com o governo e a sociedade, através de

preocupac¢des ambientais.

Segundo CHANDLER (1990), durante a era industrial, de 1950 até cerca de 1975, o
sucesso das empresas era determinado pela maneira como se aproveitavam dos beneficios das

economias de escala e do escopo.

No periodo pos-guerra e basicamente no inicio da segunda metade deste Gltimo século, as
organiza¢Ses ndo puderam mais tratar as estratégias como sendo somente fun¢des operacionais e
administrativas. O avanco tecnoldgico, 0 dinamismo das mudangas globais de estrutura de
mercado e a saturagdo da demanda em muitas industrias lideres, contribuiram para o

encurtamento do periodo de vigéncia de uma determinada postura estratégica.

A internacionalizacdo dos negocios ¢ a principal caracteristica deste periodo, pois trouxe
uma aceleragdo radical no ritmo de mudanca, pela possibilidade da comparagdo entre diferentes
estratégias, como a forma de administragio oriental, voltada para a flexibilizac3o da produgfo, a
estrutura organizacional minima, a melhoria continua, a diversificacdo de produtos em tormo de

uima mesma marca.

A estratégia germdnica, caracterizada pela mecénica fina, pela producdo de uma tnica
marca com caracteristicas de alta qualidade e alto padrio, como também a preocupacgio com o
declinio competitivo dos americanos na economia mundial, especialmente em relagio aos

japoneses e mesmo a Comunidade Européia.
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Esta comparabilidade e internacionalizagdo dos negocios acirrou € aprimorou a
competitividade. O que caracterizou a era industrial, através da preocupacdio estratégica
operacional, fol a obtengio de lucratividade. Na era pds industrial, porém, a preocupagio
estratégica passou a ser a manutencao da meta anterior, mais a conquista de mercados externos,

para garantir rentabilidade futura.

Conforme CHESNAIS (1994 ) a propagagio das companhias multinacionais, que passaram
a representar uma parcela significativa da produgdo de novos produtos e servigos mundiais,
incrementou 0 aparecimento e crescimento de novos participantes na economia mundial, como 0s

paises asiaticos.

A pratica estratégica das organizagSes multinacionais foi dividir seus negocios em algum
tipo de unidade estratégica de negocios, formulando processos de planejamento formais que
posteriormente eram submetidos a avaliagio e revisdo pelo comité, anualmente. Operando em
varios paises, ajustavam seus produtos e praticas administrativas, comerciais e legais a cada um

deles, praticando politicas de custos relativamente altos.
2. 4. 4 - Enfoque estratégico centrado nas capacidades — Core Competence.

Nas décadas de 1970 — 80, o mundo dos negocios se torna mais complexo, com muitas
crises institucionais, mesmo onde os efeitos de escala e experiéncia mundial tinham sido
identificados como vantagens fundamentais e varias industrias tinham optado por investimentos
importantes em plantas de larga escala, esperando garantir a capacidade minima necessaria para

atender ao mercado em nivel mundial

Em muitos setores, o resultado foi um grave excesso de capacidade e expressiva redugdo
nos pregos. A partir desse momento as empresas precisaram reverter a situagdo criando novas
estratégias operacionais ¢ administrativas, através de reducio da planta, reestruturagao,
reengenharia, downsizing, sistemas de produgdo flexivel, racionalizagdo da estrutura de
fornecedores, diminuigdo de custos a longo prazo e outsource, ou seja, comprar de outra
companhia o invés de produzir internamente, reformulando assim os sistemas de suprimentos da

produgdo em massa €, principalmente, incorporando técnicas japonesas de administragio.
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Na década de 1990, um novo estagio do desenvolvimento estratégico passou a ser
conhecido como a “Era do Conhecimento”, expressio forjada por autores como TOFLER
(1994), em que o conhecimento ¢ a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura
mudanga de poder. E uma €poca em que tanto as organizagdes do setor manufatureiro, quanto as
do setor de servigos, passaram a exigir novas capacidades para assegurar o sucesso competitivo,

tornando obsoletas muitas premissas fundamentais da concorréncia.

Para DRUCKER (1994), o conhecimento nio ¢ somente mais um recurso, juntamente com
os fatores de producio tradicionais — terra, trabalho e capital — mas sim o tdnico recurso

significativo atualmente.

Na mesma linha de pensamento, para QUINN (1992), o poder econdmico e de produgio de
uma empresa moderna esta mais em suas capacidades intelectuais e de servigo do que em seus

ativos fixos, como terrenos, instalagbes, maquinas e equipamentos.

Conforme CHESNAIS (1994 : 61), a partir dos anos 1980, as estratégias passaram a estar
totalmente voltadas para um contexto globalizado. Aliancas estratégicas transnacionais passaram

a ser o foco de protegdio e permanéncia no mercado.

No periode da economia pés-industrial, os efeitos da produgio em escala e experiéncia
mundial tinham sido identificados como vantagens fundamentais ¢, na verdade, varias industrias
foram convencidas a fazerem investimentos importantes em fabricas de larga escala, esperando
garantir a capacidade minima necessaria para atender ao mercado em nivel mundial, mas o

resultado foi um grave excesso de capacidade e uma busca da reducdo nos pregos.

A estratégia que predomina este periodo ¢ a criacio de vantagens competitivas sustentaveis,
como as conseguidas pelo Japdo através do conceito de mentalidade enxuta “lean thinking”, a
flexibilizagdo da produgdo, da fabricacio classe mundial e sistemas de logistica para os canais de

distribuicdo (Supply Chain).

Com a consolidagio do Mercado Comum Europeu, a capacidade das suas industrias em

competir com seus rivais internacionais passou a ser uma expectativa acompanhada com muito

interesse por toda a concorréncia.
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Com este atual quadro, as organizagdes passaram a reestruturar suas empresas, passaram a
buscar uma transformagdio organizacional, adotando técnicas como benchmarkingss - utilizadas
para avaliar O progresso, reengenharia, dowsinzing, reducdio das despesas administrativas,

empmvermentg . redesenho de processos e racionalizagdo do portfolio.

Para HAMEL & PRAHALAD (1995 : 325), “a estratégia esta passando por uma crise de
credibilidade, devido & rotinizagio das tarefas estratégicas pela alta administragdo, levando
atualmente a necessidade de assumirem novas posturas gerenciais para a criacio de uma
estratégia empresarial voltada para o futuro” — tese esta que sera observada com mais detalhes

nos capitulos seguintes deste trabalho.

A competigiio atual erodiu as fronteiras dos fluxos das atividades industriais e financeiras
devido a grande velocidade com que ocorrem as informagdes, impedindo manipulagGes
monopolisticas dos governantes, como no passado, quando apenas uma pequena elite tinha
acesso e conseguia redistribui-las de acordo com sua conveniéncia, controlando assim as pessoas

de acordo com seus interesses.

As necessidades globais passaram a gerar produtos globais, os ciclos de vida dos produtos
encurtam cada vez mais, a rapidez passou a ser essencial, acompanhar o ritmo das mudangas

passou a ser o grande desafio estratégico das organizagdes.

As organizagdes estavam com estruturas pesadas, sendo necessaria uma maior
flexibilidade, o que levou a estratégia das organizagbes a se voltar para o aprendizado - learning

R . 1] L o ‘ . . . . .
organzzaﬁonj . O objetivo nfio ¢ apenas formar equipes multifuncionais , mas criar em cada

8 Segundo BOGAN, et. al. (1996), Benchmarling é o método de procurar os melhores processos, idéias inovadoras ¢
rocedimentos de operagio mais eficazes que conduzam a um desempenho superior.

Segundo IMPARATO, et. al. (1997: 279), Empowerment “é a criagdo de um ambiente no qual os empregados de
todos os niveis passam a ter real influéncia sobre os padrdes de qualidade, servigos e eficacia do negécio, dentro de
suas areas de responsabilidade™.

10 GENGE (1990) é autor da expressio, “organizagio que aprende”, a qual tornou-se um dos principais conceitos da
nova organizacio dos negécios. Para o autor o ractocinio sistémico ¢ uma estrutura conceitual, ym conjunto de
conhecimentos ¢ ferramentas desenvolvido nos Wtimos cingiienta anos para ajudar as pessoas a vVerem com mais
clareza os padrdes. Utiliza-se o raciocinio sistémico para levar a mente de uma visdo das partes 4 visio do todo. Para
cle os gerentes devem fazer o seguinte para desenvolverem uma organizacdo que aprende: 1) adotar o raciocinio
sistémico; 2) estimular o dominio pessoal de suas proprias vidas; 3) trazer a superficie os medelos mentais
predominantes € questioni-los; 4} desenvolver uma visio compartilhada; ¢, finalmente, 5) facilitar o aprendizado da

equipe.
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funcionario um conjunto de habilidades; o capital intelectual passa a ser o diferencial para

obten¢do de vantagem competitiva.

As estratégias que estavam embasadas no conceito de competéncias essenciais de longo
prazo e em capacidades que propiciavam uma defesa contra os concorrentes, agora passam a ser
estratégias temporarias, em condi¢bes de adaptabilidade ao ambiente atual em constante

mudanca.

As estratégias atuais para se obter resultados satisfatorios necessitam de muita informagio,
e em tempo real, favorecendo a organizagio na detecgio de movimentos dos concorrentes
precocemente. Os avancos constantes da tecnologia da informagdo como uma criagdo de novas
oportunidades ¢ possibilidades organizacionais, desenham um novo quadro da organizacao do
futuro, em que a combinagio da moderna tecnologia da informagdo com um ambiente econdmico
totalmente modificado, favoravel ao trabalho baseado no conhecimento, interrompe as praticas
cotidianas e possibilita novas formas de criac@o, manipulagio e vantagem do mundo econdmico e

social.

Este periodo est4 sendo marcado por outra onda de fusdes e aquisicdes, muito maior que as
anteriores, como as ocorridas durante o ano de 1998, em torno de US$ 544 bilhdes, € no primeiro
semestre de 1999, j4 atingindo US$ 409 bilhdes, segundo dados colhido na Gazeta Mercantil de
(21/07/1.999), lideradas pelos Estados Unidos e Europa.

Nas empresas da era industrial existia grande diferenga de comportamento entre os
funcionarios, como entre um grupo que era considerado a elite intelectual, geralmente
administradores ¢ engenheiros, que utilizava suas habilidades analiticas para projetar produtos e
processos, selecionar clientes e supervisionar operagdes do cotidiano e um outro £rupo que era
formado pelas pessoas que produziam efetivamente os produtos e servi¢os, que tinha como
caracteristica a utilizagéo da capacidade fisica como fator de produgio, nio tendo portando poder
de decisdo, sendo totalmente dependente das decisGes do primeiro grupo, ndo utilizando assim

sua capacidade cognitiva e, para o qual, a coagiio e nfo a cooperagdo era o determinante.

Nesta década, as novas tecnologias, os sistemas de informagdo propiciaram um novo

desenho, no qual os funcionarios do segundo grupo tiveram uma maior participagdo no processo,
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passaram a ser valorizados através de sugestdes sobre como fazer melhor o produto, agregando,
assim, valor. Passou-se a valorizar a iniciativa, o conhecimento, as informagdes com que cada um

pode contribuir para o sucesso da empresa da era da informacio.

As ferramentas como or¢amentos plurianuais, gestdo por objetivos, orgamentos base zero,

etc., ndo conseguem mais, hoje, atender as demandas do mercado para a prote¢do e manutengio

‘do status quo das organizagbes, devido a evolugio tecnologica e rapidez das inovagdes €

informagoes.

Com um suporte informacional ¢ tecnologico disponivel, fica cada vez mais facil uma
organizago copiar € superar o concorrente que aplicou vultosas somas de dinheiro em pesquisas
para inovar, vendo perdido todo o investimento efetuado, em curto espago de tempo, havendo
agora necessidade de novas posturas estratégicas, sinergia e CooOperagdo passaram a ser

fundamentais para manter um crescimento sustentavel da organizagao.

Finalmente, como aconteceu em varios momentos na historia, hoje vivemos mais um
momento de instabilidade no mercado de negocios, mas com um diferencial: em épocas
anteriores 0s momentos de crise ocorreram em intervalos bastante longos, de décadas, mas a
partir da década de 1980, esta turbuléncia passou a ocorrer em periodos menores, exigindo uma
maior preocupagao € gerando inseguranga nos gestores empresariais. Hoje as crises ocorrem em
prazos que ndo chegam a atingir anos, levando os empresarios a um processo de evolugdo do

pensamento estratégico nas suas organizagoes.

Impérios sdo destruidos e novos sdo erguidos, a geopolitica se tornou global, a informagao
& instantinea, as inovacdes so criadas e superadas em curto espago de tempo, grandes somas
financeiras sdo transferidas on line, paises sdo levados proximo 2 insolvéncia provocada por
acbes especulativas globais; todos estes fatores incapacitam os gestores na previséo do futuro,
criando a necessidade de uma atengdo constante ¢ integrada das organizagdes para tomada de

acdes estratégicas sustentaveis.
2 .5 - Principais abordagens estratégicas praticadas neste altimo século.

Os administradores geralmente partem de conceitos, principios, modelos e filosofias que

nascem nos meios académico e empresarial, os quais tém a capacidade de proporcionar
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conhecimentos novos que serdo dteis no dia a dia de suas empresas e que sZo prontamente
aplicaveis as suas situagSes. Mas nota-se um mesmo fato em todas as épocas - a mudanga
transformadora como pano de fundo - que sempre move as novas praticas administrativas,
provenientes da competicio e das inovagdes tecnoldgicas. Como vimos nas pesquisas de
ALFRED CHANDLER(1962), as inovagbes na estratégia de negocios apresentavam longos
espagos de tempo entre si e, geralmente, uma baseada em tecnologia, outra em conceitos

_ administrativos, o que podia alterar o estado atual de um setor, ou o destino de uma organizagio.

Estas inovagGes na estratégia de negocios, praticadas até o momento, as quais considero
como principais, neste trabalho, pois alteraram o starus quo do mercado, como novas formas
estratégicas de competicdo, serdo revistas nos itens seguintes, sendo que considero outras
secundarias, devido & menor predominincia de sua utilidade no tempo, como por exemplo: a

abordagem estratégica baseada em contingéncias e recursos.

Posteriormente, no quinto capitulo desta pesquisa, proponho uma abordagem baseada no
Toyotismo, utilizando algumas de suas técnicas, voltada para a nossa realidade como forma de
manter uma vantagem competitiva sustentavel para nossas empresas que, para sobreviverem,
precisam ter uma nogdo clara do nicho de mercado em que estio situadas e criarem maneiras
proprias para se diferenciarem dos concorrentes, para um mercado nosso, que hoje estd nserido

em um outro cada vez mais complexo ¢ globalizado.
2. 5. 1 - Abordagem estratégica da divisio do trabalho.

Podemos resgatar na economia classica, mais precisamente na teoria da acumulacio de
ADAM SMITH, a administragio para a maximizagio do lucro, derivada da obra “Riqueza das
Nagdes” (1776), na qual destacaram-se os efeitos da acumulagio dos lucros dos empresarios, os
quais se convertem em magquinaria, 0 que permitira maiores possibilidades de divisdo do trabalho

~ 11 A .
e de aumento de produgdo’. Naquele momento poderiamos considerar uma abordagem

' Adam Smith (1776 : 17), descrevendo o trabalho numa fibrica de alfinetes: “Um homem estica o arame, outro o
endireita, um terceiro o Corta, wm quarto o aponta, um quinto esmerilha o topo para receber a cabega... Dez homens
trabalhando desta maneira, disse ele. faziam 48.000 alfinetes por dia. Mas, se todos cles tivessem trabalhado
separados e independentemente, cada um teria produzido, na melhor das hipoteses. 20 alfinetes por dia. Segundo
observou Smith, a grande didiva da divis3o do trabalho em operacbes pequenas, simples e separadas, onde cada
operario poderia se especializar. era que a produtividade total muitiplicava-se geometricamente”.
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estratégica pioneira, a sistematiza¢do do modo de produgio pela divisdo do trabalho, assumida

pelos empresarios.

2. 5. 2 -Abordagem estratégica da departamentalizacio e racionalizagiio da producio.

Nos classicos da administragio encontramos teéricos interessados em probiemas praticos
de administracdo, que procuravam sistematizar suas experiéncias através do processo de
planejamento, organizagio, diregdo e controle, como HENRY FAYOL que, através da

departamentalizagao, ordenou a organizagdo agrupando as atividades relacionadas logicamente,

para serem executadas em conjunto.

O modelo de administragdo denominada burocracia, forjada por WEBER (1947), era
constituida pelos seguintes elementos mais importantes: As organizaghes deveriam ser
administradas por um conjunto claro e coerente de regras e procedimentos para todos os cargos,
tanto administrativos como operacionais; os eleitos para os cargos deveriam ser qualificados para
desempenharem bem as tarefas, ou seja, era priorizada a competéncia técnica individual para sua
promogio ¢, finalmente, as empresas deveriam ser constituidas de um sistema claro de relagdes
hierarquicas, com uma coordenagio piramidal organizada de tal forma que, comegando no topo,
14 estaria o maior responsivel pela coordenagio e com o maior grau de responsabilidade na

cadeia de comando.

Com FREDERICK WINSLOW TAYLOR', tivemos os principios da administragdo
cientifica, que influenciou e proporcionou a base para o modo de trabathar que predominou em
toda a primeira metade deste século e ainda hoje — encontramos esta aplicacio na cadeta de
restaurantes MC Donald’s; Instituicdes Financeiras, etc., - através do uso de estudos de tempos e
movimentos como forma de analisar e padronizar as atividades de trabalho, pela observagido
detalhada e mensuragdo do trabalho com o intuito de descobrir 2 forma mais simples e melhor de

executar as tarefas.

12 FREDERICK WINSLOW TAYLOR, engenheiro pesquisador do trabatho humano € grande adepto da utilizacdo
do crondmetro que, em 1911, inventa uma organizacao cientifica do trabatho, que tinha como principic aumentar a
produtividade, reduzindo o ocio dos trabalhadores. Confiante em uma cooperagdo amigivel entre o patrdo € 0s
trabalhadores , poderia aumentar a mais-valia permitindo acelerar simuftaneamente os beneficios de um e os ganhos
do outro. Gestio cientifica que ainda estd viva em Iuitas empresas.
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Como comentado anteriormente, esta abordagem estratégica foi adotada por HENRY
FORD nas suas linhas de montagem no sistema de produgdo em massa, racionalizando o
ambiente de trabalho e resultando nos altos indices de eficiéncia de suas organizagdes, conforme
observou DRUCKER (1994: 38): “alguns anos apos Taylor ter comecado a aplicar o
conhecimento ao trabalho, a produtividade comegou a aumentar a uma taxa composta de 3,5 a
4% por ano”.

' 2.5.3 - Abordagem estratégica da diversificacio.

Um periodo historico muito fértil com relagdo ao pensamento estratégico, foram as décadas
posteriores & Segunda Guerra Mundial, ou seja, a de 1950 até fins da década de 1970, quando
varias contribuigdes importantes dadas  teoria, que nortearam varias praticas administrativas,
como a abordagem estratégica da diversificagio e planejamento de longo prazo, com o
aprofundamento ¢ aperfeicoamento das abordagens anteriormente adotadas, como burocratizagio
(hierarquia), mecanizagio e especializagio, em substituigdo as estratégia de centralizacio e
operacionalizagdo adotadas até aquele momento. Porém, € no final deste periodo que comec¢am a

ficar evidentes os problemas de mudangas tecnolégicas e comportamentais da sociedade,

obrigando a uma flexibilizacdo dos enfoques estratégicos.

Até aquele momento as preocupagdes foram com o ambiente interno das organizacdes,
sendo negligenciada a importdncia do ambiente externo, as preocupagdes operacionais, a
maximiza¢do do lucro, o aumento da produtividade; a abundancia dos fatores produtivos eram o
centro das preocupacdes estratégicas. As organizagSes passaram a perceber que ndo eram auto-
suficientes, muito menos isoladas num mercado tdo complexo, pois trocam recursos com o
ambiente externo ¢ dele dependem para sua sobrevivéncia. A preocupacio com a garantia de

rentabilidade futura passou a ser cada vez mais importante.

Neste periodo tivemos varios pensadores da administracio estrategica, como MINTZBERG
(1998), IGOR ANSOFF, (op. cit.), que escreveu varias obras sistematizando o planejamento
estratégico através do estudo e da dindmica de agdes e decisdes e desenvolvendo procedimentos
visando a elevar as possibilidades de as empresas alcangarem seus objetivos em um ambiente de
turbuléncia. Em 1979 publicou a primeira teoria aplicada abrangente do comportamento

estratégico — Administragio Estratégica — na qual deixava claro que as empresas deviam
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perseguir objetivos determinados de curto e longo prazos sem se prenderem rigidamente a estes

objetivos, mantendo, portanto, condi¢des de flexibilidade.
2. 5. 4 -Abordagem estratégica da administracdo por objetivos.

PETER DRUCKER (1954) contribuiu também com a abordagem da “administragdo por
objetivos”, que segundo WARING (1991), « propds como superar problemas que Taylor € Mayo

“ngo tiveram possibilidade de solucionar. Especialmente, esperando.ajudar. administradores a parar. .. ..

de tratar pessoas como fatores de producdo e, transcender uma separagao irracional de
planejamento e realizagdo para supervisionar empregados especializados”. Esta abordagem
comeca com o estabelecimento de objetivos e revisdo do desempenho, tomando como principio 0
processo de participacdo, que envolve ativamente 0s administradores ¢ os funcionarios de todos
os niveis da organiza¢io, agindo em conjunto. A finalidade principal da implantagio da
administragio por objetivos ¢ conseguir um funcionamento eficiente de toda a organizagao
através do funcionamento eficiente e da integra¢do das partes. Iniciando-se pelo planejamento,
envolve quatro fases basicas: (1) estabelecimento de objetivos; (2) identificagdo da situagdo atual;
(3) deteccdo das facilidades e das barreiras a implantagdo dos objetivos e (4) determinagdo de
caminhos a serem seguidos. O planejamento por objetivos envolve administradores e
subordinados conjuntamente, no estabelecimento de objetivos especificos e sua checagem, no

ambito interno a organizagao.

Para ANSOFF (1991 : 47), “os objetivos se transformam em ferramentas de muitas
aplicagOes na avaliagio do desempenho, no controle, na coordenag3o, bem como em todas as
fases do processo decisorio.... Isto significa que devemos nos preocupar com 0s objetivos da
empresa como um todo.... é preciso saber que tipo de objetivos a empresa deve perseguir: lucro
maximo, maximizagio da riqueza dos acionistas ou uma satisfagdo equilibrada dos grupos de
interesse nela envolvidos”. Portanto, ndo devem ficar restritos a problemas de cunho operacional

ou hierarquico da organizagao.
2. 5. 5 - Abordagem estratégica da curva de aprendizagem.

Encontramos neste século algumas abordagens que se tornaram universais e marcos na

aplicagio da administrago estrategica. Como exemplo temos a abordagem estratégica da curva
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de experiéncia ou aprendizagem'’, uma inovagiio no modo de obter vantagem competitiva, tem
seus primeiros registros nos anos 1920 e principalmente durante a Segunda Grande Guerra, mas

cuja implementacdo nas organizacdes tornou-se universal, apenas nos anos posteriores i guerra.

Esta abordagem tem como principio a redugio de custo de produgo, através do aumento da
produgdo em larga escala, com a adogdo de métodos operacionais repetitivos do mesmo mix de
produtos, acarretando a redugdo dos custos unitérios, cada vez que dobra a experiéncia
‘acumulada. De acordo com o lér.éﬁci.zﬁénto do volume de produgdo, consequentemente possibilita

as empresas reduzirem seus pre¢os sem comprometer a lucratividade ou o fluxo de caixa.

Para perceber melhor o enfoque estratégico da experiéncia, lembremos que as curvas de
custo médio, tanto de curtc como de longo prazo, apresentam, de acordo com a teoria neoclassica
da empresa, formato em “U”; entretanto, diferentes fatores econdmicos proporcionam diferentes
comportamentos entre as mesmas. No curto prazo, alguns insumos de producio de uma empresa
s80 fixos, porem outros podem sofrer variagio 4 medida que a empresa altera sua produgio. As
empresas que atuam em ambientes onde as condigSes de demanda apresentam consideraveis
flutuagGes terdo, através do custo marginal e custo meédio, uma capacidade de subsidiar as
decisdes de escolha de nivel de producio’® No curto prazo a empresa esta sujeita a uma
inflexibilidade devido a capacidade instalada; a empresa pode ndo ter possibilidades de modificar

seu tamanho num curto espago de tempo, se houver necessidade.

No longo prazo, a capacidade de variar a quantidade de fatores empregados na producido
permite que a empresa reduza seus custos, devido ao fato de o horizonte de planejamento ser
suficientemente extenso para que seja possivel a realizacdo de modificacBes, inclusive nas
dimensdes da fabrica. Isso permite que a empresa obtenha uma produgio com menor custo médio
do que a curto prazo. As propriedades técnicas de producdo a longo prazo se estabelecem em

torno do conceito de rendimentos de escala. Se no longo prazo aumentarem todos os fatores

* Segundo MAITAL (1996 : 137), “As curvas de aprendizado tém um parente proximo - as curvas de experiéncia,
Para sair da curva de aprendizado para a curva de experiéncia, inclua os custos fixos { que ndo estdo relacionados a
producdo propriamente dita),... € calcule os custos unitarios totais 4 medida que cresce a producio acumulada”.

' No curto prazo, os formatos das curvas de custos médio e marginal sdo determinados pela lei dos rendimentos
decrescentes, uma das mais importantes e incontestadas leis de produgdo, a qual diz que a medida que usamos mais
unidades de alguns fatores de producio. para trabathar com wm ou mais fatores fixos. apos um certo ponto, oblernos
cada vez menos producdo ou produto marginal ou extra de dada unidade adicional dos fatores varidveis usados. O
periodo de tempo, quando pelo menos um fator de producdo € fixo em quantidade, ¢ referido como curto prazo.
Assim, 2 lei dos rendimentos decrescentes & uma lei de curto prazo.
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usados em producdo em uma dada proporgdo, havera trés conseqiiéncias possiveis: a produgio
aumentara na mesma propor¢do, de modo que havera rendimentos constantes de escala; a
producio aumentara em proporgao maior, originando rendimentos de escala ou custos
decrescentes e, finalmente, a produgdo aumentard em uma proporgdo menor, originando
rendimentos decrescentes de escala ou custos crescentes’”. No longo prazo a empresa considera a
totalidade de seus custos varidveis devido & flexibilidade que a mesma tem em recompor suas

instalacdes de acordo com a demanda projetada.

No caso da curva de aprendizagem, para PINDYCK & RUBINFELD (1998 : 244) “¢
sugestiva a conclusdo de que as empresas que possuem custos médios mais baixos, ao longo do
tempo sejam aquelas que apresentem rendimentos crescentes de escala. Contudo isto ndo precisa
ser verdade. No caso de algumas empresas, os custos medios a longo prazo podem apresentar
declinio no decorrer do tempo, pelo fato de os trabalhadores e administradores irem absorvendo
novas informagdes tecnologicas a medida que se tornam mais experientes em suas funcdes,...
maior pratica na parceria produtiva, o custo marginal e o custo médio, em um determinado nivel

de produgdo, apresentam redugio devido a quatro motivos:

1. Os funcionarios demoram mais para poder realizar uma determinada tarefa nas
primeiras vezes. Quando se tornam mais experientes, entretanto, sua velocidade aumenta desde o

fluxo de materiais até a organiza¢do do proprio processo de fabricagdo;

2. Os administradores aprendem a programar © processo produtivo com maior
eficacia;
3. Os engenheiros, que a principio mantinham-se cautelosos no desenvolvimento de

seus produtos, acabam adquirindo experiéncia suficiente que lhes permite fazer inovagbes no

15 Rendimentos constantes de escala (ou custos constantes) € a situacio de longo prazo em que ¢ aumento de todos
os insumos. em uma dada produgdo, resulta no aumento desta na mesma proporgdo, ou seja, o fato de os pregos dos
insumos permanecerem inalterados 4 medida que o nivel de produgdo vai se elevando, o custo médio da producdo
devera ser o mesmo para todos os niveis de produgio.

Rendimentos crescentes de escala (ou custos decrescentes) € a situagdo de longo prazo em que a produgio aumenta
proporcionalmente mais do que os insumos. ou s¢ja, o custo medio da produgio apresentaria uma reducgdo com a
clevacio do nivel de produgdo, devido & duplicagdo dos custos estar associada a um aumento de produgdo superior 2
sua duplicacdo.

Rendimentos decrescentes de escala (ou custos crescentes). € a situagdo de longo prazo em que 2 praducio aumenta
proporcionalmente menos do que 0 insumos, ou seja , o custo médio da produgio apresentaria uma clevagio com o
aumento da produgio.
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desenho do projeto, possibilitando reducdes de custos sem o aumento de defeitos. Ferramentas e
organizagio fabril de melhor qualidade, assim como mais especializadas, podem também reduzir

custos,

4 Os fornecedores de materiais podem aprender maneiras de processar com maior

eficacia os materiais exigidos pela empresa, podendo repassar parte dessa vantagem para ela na

forma de custos mais baixos,

Consequientemente, uma empresa aprende ao longo do tempo, & medida que a produgdo
acumulada aumenta. Os administradores utilizam este processo de aprendizagem para ajudar a

planejar a produgéo e fazer previsGes para os custos firturos”.

Ela néo deve ser vista como simplesmente uma pratica comum dentro das empresas, pois €
obtida através de muita criatividade, esforco e participacio de todos os niveis da empresa, exige
muito sacrificio para atingir uma larga escala com o minimo de desperdicio, utilizando o conceito
da racionalidade econdmica como principio de administra¢gdo. Segundo ALFRED CHANDLER
(1990 : 24)", “dependem do conhecimento, habilidade, experiéncia e espirito de equipe, das
capacidades humanas essenciais reorganizadas para explorar o potencial dos processos

tecnologicos™.

Segundo MAITAL (1994 : 132), “as curvas de aprendizado nio sio apenas uma boa
maneira de gerenciar e prever a propria estrutura de custos de uma empresa, elas sio também de
grande utilidade para estimar os custos unitirios dos concorrentes”. E um componente
fundamental para tracar estratégias e podemos considerar sua ado¢do como vantagem na
possibilidade da empresa como um todo aprender a realizar suas tarefas com maior eficiéncia;
obriga a checagem dos processos operacionais adotados e seu aperfeicoamento constante, a
procura da redugdo de custos leva & descoberta de alternativas de INSUMOS € Processos
tecnologicos antes impensados; a novos “designs” dos produtos e, conseqilentemente, a procura
de maior qualidade. Obriga a um controle rigido da estrutura de custos da empresa, possibilitando
a aplicacdo de estratégias de precos e de investimento em fungdo de reducdo dos custos e a

antecipagao dos movimentos da concorréncia e a conquista de maior participa¢do no mercado.

‘ ALFRED CHANDLER, Jr., Scale e Scope. 1990.
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Finalmente, a curva de aprendizado cria uma dindmica de reducdo de custos que leva

consequentemente & redugdo de pregos, beneficiando o chente.

Para PORTER (1991 : 172), a empresa que inova ¢ se defende atraves do registro de
patente, c¢ria uma protegio contra a curva de aprendizagem, podendo se tornar um agente
poderoso de transformagzo na mudanga no dmbito da industria. “Se a empresa ndo esta sendo a

mais rapida na aquisigdo de experiéncia, ela deve preparar-se estrategicamente para praticar

imitagio rapida ou estabelecer vantagens estratégicas em outras dreas além dos custos,

_adotando estratégias genéricas de diferenciago ou enfoque™.

Como desvantagem de sua adogio podemos destacar o exemplo tradicional da Ford com
sua linha de montagem, a quai demorou a diversificar sua produgdo, por conta dos altos lucros
alcangados com a curva de aprendizagem em suas fabricas, ou seja, corre-se o perigo de se fixar a
estratégia apenas na curva de aprendizagem e deixar de observar a evolugdo da concorréncia por
estar deslumbrado com os rendimentos auferidos (em time que estd ganhando ndo se mexe).
Corre-se o risco de obsolescéncia dos produtos e de curvas de aprendizado superadas, com este
tipo de estratégia, conhecida como de concentragio, se esta encolhendo ou os competidores sdo
agressivos ¢ dominam o mercado, a indGstria pode ser eliminada por ser concentrada e ndo ter
outra linha de negocios a qual recorrer. O aprendizado obriga a empresa a detectar erros no
processo e corrigi-los. Isto muitas vezes ¢ obstruido por pessoas na organiza¢ao que ndo aceitam
serem responsabilizadas pelos erros e passam a uma postura defensiva, inibindo a evolugdo do
processo criativo; finalmente, a adogdo da curva de aprendizado obriga a empresa a manter uma
equipe qualificada e treinada, e na qual a rotatividade é fator prejudicial ao sucesso desta

estratégia”.
2. 5. 6 - Abordagem estratégica da administracio de portifélio.

Uma nova abordagem estratégica surgiu no final da década de 1960, provocada pela
complexidade no administrar das organiza¢Ses que estavam em franco crescimento e eram
diversificadas e com multiprodutos, tornando impraticavel o acompanhamento pela alta

administracio de cada um dos negocios e produtos, além da dificuldade em acompanhar a

17 para maiores exemplos de aplicagdo da curva de aprendizado ver: SHLOMO MAITAL. Executive Economics,
(1994 : 129).
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estratégia que cada unidade adotava em seu segmento. Como adotava-se a estrutura de centros de
lucro, a alta administragio da empresa tinha como pratica a fixagdo de metas de desempenho -
como a lucratividade para os administradores das unidades operacionais - alocando capital
conforme a capacidade de retorno dos negdcios. Esta pratica tinha como consequéncia o
dimensionamento dos resultados no curto prazo, levando a administragdo de centros de lucro a se
defenderem individualmente, surgindo assim um conflito entre a estratégia global da unidade e

18
sua estrutura .

Os objetivos estratégicos passavam a ser diferentes entre as unidades, provocados pelos
diferentes graus de potencialidade de geracio de caixa, acarretando uma descompensagio entre
os centros de lucro porque as unidades com maior capacidade de geragdo de caixa se tornavam
negocios bem sucedidos com posicdes competitivas fortes. Outros que estavam em crescimento
rapido, exigiam capital para consolidar suas posigdes, visto que a geracio de caixa era
insuficiente no estado de crescimento. Havia uma distorcdo: a geragdo de caixa passou a ser o
elemento catalisador de sucesso e consolidacio da posicio competitiva no mercado, sendo que o
grau de gerac@io de caixa estd em fungio da lucratividade da empresa (eferto resultante dos
custos gerados versos pregos praticados) e deveria ser proporcional a0 grau de crescimento de
um negocio. A unidade que ndo tinha uma geragdo de caixa suficiente poderia comprometer a
operagdo, porque embora tendo alto grau de crescimento ndo tinha recursos suficientes para
consolidar uma posicdo competitiva ou participagdo de mercado, evidenciando, assim, um
conflito entre a estratégia ¢ a estrutura, comprometendo a estratégia global da organizacio,
obrigando a organizagdo a repensar a estratégia de unidades de negocios, ou seja, ao invés de
considerar a organizagdo como uma colecio de negocios individuais auto-geradores, agora [
conjunto ¢ administrado como portfélio de negdcios, que seria composto de algumas empresas
estaveis, algumas de alto crescimento e alto risco e algumas que, ndo operando a contento, seriam

passiveis de negociagdo quando surgisse a ocasido, ou seja, um negdcio que necessitasse de caixa

'¥ Na estrutura empresarial de centros de Tucro. uma unidade que tem wma operacio com perspectiva de elevado
crescimento, serd candidata a receber recursos financeiros de acordo com o retorno que esta gerando. Para atingir o
objetivo proposto, a unidade necessitara investir elevados recursos antecipados a demanda. provocando aumento dos
gastos ¢ redugdo de lhucratividade. Contudo, uma unidade cuja operacdo trabalha com expectativa de baixo
crescimento pode gerar grandes volumes de excesso de caixa porque opera com ¢xpectativa no curto prazo, nio
necessitando elevar gastos antecipados. Este excesso de caixa disponivel geralmente € reaplicado na operagio
justificado pelos altos lucros, mesmo que a operagio nio requetra o investimento.
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para seu desenvolvimento, poderia ser alimentado por outro de crescimento lento, porém com alta

capacidade de geragao de caixa.

Houve entdo a necessidade da criagio de instrumentos analiticos para avaliar o potencial de
lucro dos negocios, surgindo assim a matriz de crescimento - participacio de mercado,
desenvolvido pela Boston Consulting Group (matriz BCG), a qual serve como ferramenta que
possibilita a4 administragdo formar uma carteira que alcance um equilibrio entre a utilizagdo do
caixa e a geragio de caixa de todo o conjunto de empresas, de forma que as retiradas possam ser
selecionadas de acordo com as vérias oportunidades de aplicagdo de caixa, para que todas se
desenvolvam € se tornem lucrativas. Para isso cada negocio é determinado com base em dois

fatores: a taxa de crescimento de seu mercado e sua participagao nesse mercado.

PHILIP KOTLER (1993) “considera que com o passar do tempo, os negdcios mudam de
posi¢do na matriz de crescimento — participagdo de mercado. Os bem - sucedidos tém um ciclo
de vida: comegam como ponto de interrogagdo, transformam-se em estrelas, depois em geradores
de caixa e, finalmente, em abacaxis. Assim, as empresas deveriam examinar ndo sO a posi¢do
estatica atual dos negocios, em termos de matriz de crescimento - participagdo de mercado, mas
também a posi¢do dindmica, ou seja, cada negocio deveria ser analisado tanto com base no
passado quanto no futuro. Se isso ndo funcionar, cabe 4 empresa solicitar ao responsavel pelo
negocio uma nova estratégia e a orientagio decorrente dessa estratégia. Desse modo, a matriz de
crescimento — participagdo de mercado se transforma num esbogo de planejamento para os
estrategistas da alta cupula da empresa, que vao usa-lo na avaliacio e na fixagdo do objetivo mais

viavel”.

Para PETER & CERTO (1993 : 125), “essa abordagem deve ser usada com cautela na

formulagio estratégica devido a diversos problemas como:

«+ Esta matriz se preocupa em equilibrar o fluxo de caixa, enquanto € provavel que as
organizagdes estejam mais interessadas no retorno sobre investimento que os diversos negocios

geram.

s Nem sempre fica claro que participacio, de que mercado, € relevante na analise.
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* A matriz baseia-se na idéia de que existe um forte relacionamento entre participagdo no
mercado e retorno sobre investimento. De fato, normalmente acredita-se que uma diferenga de
10% na participagdo do mercado seja acompanhada por uma diferenca de 5% no retorno sobre
investimento; entretanto, recentemente, a pesquisa descobriu um relacionamento muito mais
fraco - uma mudanga de 10% na participagdo do mercado esta associada a uma mudanga de

somente 1% no retorno sobre o investimento.

* Muitos outros fatores, além da participacio do mercado, sio criticos a formulagio da
estratégia. Por exemplo, o tamanho e o perfil de crescimento do mercado e as competéncias

distintivas da empresa e de seus concorrentes sio influéncias importantes.

* A matriz de crescimento da participagdo ndo fornece assisténcia direta na comparagido de
diferentes negocios, em termos de oportunidades de investimento. Por exemplo, ndo fica claro
como comparar dois pontos de interrogagdio para decidir qual deve ser desenvolvido para ser

estrela e qual deve ser reduzido.

¢ A abordagem oferece apenas recomendagdes de estratégias gerais, sem especificar quais

delas podem ser implementadas.

Finalmente, esta abordagem estratégica nio fornece uma estrutura completa para a
formulagio de estratégia” Devido as deficiéncias apresentadas acima pela matriz BCG, com o
tempo foram necessarios complementos de outros enfoques que tentaram completa-la, como a
matriz de carteira multifator da General Eletric & McKinsey consultoria. Porém, eles ndo
conseguem abranger todas as variaveis competitivas que um mercado complexo possa exigir,
ainda correndo o risco de serem adotados como modelos administrativos sagrados, que passam a
ser burocratizados ¢ mecanizados no processo estratégico, levando corporagdes baseadas nestas
abordagens a deixarem determinadas indstrias por considerarem-nas ruins €, posteriormente,

estas mesmas industrias se tornarem lucrativas nas m3os de concorrentes 9

** Fato notado por Robert H. Hayes ¢ William J. Bernathy, no artigo Managing Our Way to Economic Decline, in
Harvard Business Review, n° 58 ( julho-agosto de 1980), pp 67-77.. onde as empresas americanas, utilizando a
estrutura da carteira deixaram algumas industrias de ago, téxteis ¢ cletrbnica de consumo, as quais foram
transformadas em lucrativas pelos concorrentes,
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2. 5.7 - Abordagem estratégica da andlise estrutural e estratégia competitiva.

Uma nova abordagem estratégica surge nos anos 1980 com a obra sobre Estratégia
Competitiva de PORTER op. cit, a qual desenvolve técnicas de como analisar a estrutura
competitiva de uma industria, cuja concorréncia direta provém das empresas rivais no mesmo
setor industrial, examinando os relacionamentos entre as empresas em relagdo a quatro outras
entidades: compradores, fornecedores, potenciais concorrentes e concorrentes existentes. Na
analise das prioridades estratégicas e de investimento, os administradores tendem a procurar
oportunidades nos setores com fracas for¢as competitivas, onde ha poucos rivais, é fraca a
presenca de produtos substitutos, hi grandes barreiras a entrada, ha fornecedores ¢ compradores
com fraco poder de negociagio; a empresa tera como meta da estratégia competitiva encontrar
uma posicio neste setor, podendo melhor se proteger contra estas forgas competitivas ou

influencia-las em seu favor, dependendo das circunstincias particulares de cada uma.

PORTER (1980 : 24 — 48) desenvolve as caracteristicas técnicas e econdmicas de cada uma
das cinco forcas competitivas, consideras, por ele, criticas para a intensidade de cada uma.
“Clientes, fornecedores, substitutos e os entrantes potenciais sdo todos concorrentes para as
empresas na industria, podendo ter maior ou menor importéncia, dependendo das circunstancias
particulares.... Todas as cinco forgas competitivas, em conjunto, determinam a intensidade da
concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forga ou as forgas mais

acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulago de estratégias”.

A ameaca de entrada, mediante as trés fases do processo de alocagio de recursos: na
eleicdo pelos consumidores, através de suas preferéncias nos mercados, ao comprarem algumas
coisas e nio outras; a concorréncia entre diferentes produtores em busca de lucros maiores; € a
oferta ¢ demanda no mercado de fatores produtivos, que levam novas empresas a se interessarem
por entrar em uma indistria, trazendo assim nova capacidade, o desejo de ganhar parcela do
mercado e captar recursos extras. Estas iniciativas resuitam em uma pressdo pela concorréncia
que provocara o declinio de pre¢os ou aumento de custos para manter-se no mercado,

ocasionando uma depredagdo das taxas de rentabilidade da industria.

A ameaca de entrada esta diretamente relacionada com as barreiras de entrada que uma

industria impde aos candidatos a entrantes; com a reagdo dos concorrentes existentes ¢ com as
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expectativas que 0s entrantes tém em relagio ao setor. A entrada dependera do grau de
dificuldade, que poderd ser composta de barreiras altas utilizadas como defesa do setor,
provocando assim uma inibi¢o dos pretensos concorrentes entrantes, passando a industria

compor de pequena ameaga de entrada.
MICHAEL E. PORTER considera seis fontes principais de barreiras de entrada:

* Economia de escala ¢ um fator estratégico inibidor, que obriga novos entrantes na
industria a operar com uma larga escala, arriscando altos aportes de capital, para que consigam
permanecer ou ultrapassar o tamanho do mercado, correndo o risco de possiveis reagGes das
empresas existentes as quais os obrigariam a optarem por pequena escala e conviver com
desvantagens de custo, se ndo tiverem um processo inovador que faga frente aos pregos dos

participantes da indlstria.

As economias de escala podem estar relacionadas a uma area funcional, ou a unidades de
empresas que atuam em muitos negdcios diferenciados, aproveitando esta estrutura para
compartilharem operagdes ou fungdes sujeitas & economia de escala, com outros negocios da
organizagdo. Como também podem estar relacionada a empresas que adotam vantagens
econdmicas na integragdo vertical. Neste caso, o entrante corre o risco de insuficiéncia de
insumos ou de mercados para colocar seus produtos, se a maioria dos concorrentes estabelecidos
estiverem integrados. Assim, quando este entrante for ao mercado para adquirir insumos, podera

sofrer restrigdes em quantidade ou pregos mais elevados que os concorrentes,

* Diferenciacdo de produto é uma barreira que exige muito esforco, criatividade e grande
aporte de capital, devido a dificuldade de penetragiio neste mercado, devido & estrutura montada
pelos concorrentes, normalmente a um longo prazo, que foi criada através da lealdade do cliente a
uma marca por diversos mecanismos, como a confianga na qualidade do produto, um padrio
excelente de atendimento ao consumidor, uma marca antiga que passou por vérias geragOes ou
um excelente trabalho publicitario, fazendo com que o entrante necessite procurar novas
abordagens para penetrar neste sélido mercado, as quais exigirdo elevados gastos para poderem
superar o stafus quo conseguido pelo concorrente, gastos estes que no dio nenhuma garantia de

sucesso, podendo ser de elevado risco.



49

« Necessidade de Capital - um pretendente a entrante em uma determinada.inddstria muitas
vezes necessitara de elevados aportes de capital para investimento em instalagdes de produgdo,
como também para capital de giro, financiamento de crédito ao consumidor, estoques ou
cobertura de prejuizos iniciais. Dependendo do setor, pode haver ainda a necessidade de altos
investimentos em publicidade ou em pesquisa e desenvolvimento, ou seja, gastos que poderdo ser

irrecuperaveis. Muitas industrias tém 2 possibilidade de possuirem recursos financeiros para

- entrarem em qualquer setor, ou ha a possibilidade de aliancas para atingirem o intento, porém, ¢

grande aporte de capitais limita 0 nimero de provaveis novos entrantes visto que o risco €

elevado.

« Desvantagens de Custo, Independente de Escala - empresas ja instaladas e operando em
uma determinada industria possuem determinadas vantagens, que sio barreiras muitas vezes
intransponiveis para novos entrantes, principalmente de estrutura de custos, como: possuir curvas
de aprendizagem ou de experiéncia, que proporcionam uma vantagem no produzir ou vender ou
distribuir, devido as habilidades conquistadas, que provocam uma reducio dos custos unitarios do
produto, que levariam um entrante a necessitar de longo prazo para alcangar o concorrente,
ainda,dificuldades na cooperagio dos fornecedores devido aos custos de mudanca - que envolve
incerteza , confianga, modificagio de projeto para fornecimento, treinamento, etc. -, tecnologia
patenteada do produto ou determinadas caracteristicas do projeto, protegido por patentes ou
segredo; empresas beneficiadas, quando de suas instalagOes, por incentivos governamentais ou
subsidios cedidos para exploragdo ou instalagio em determinadas areas, 0s quals provocaram
custos baixos de instalagdo na época. Um novo entrante ja nao se beneficiaria, devido ao prego de

mercado atual estar elevado.

s Acesso aos Canais de Distribui¢do - determinadas indistrias, ja consolidadas, possuem
uma rede de distribui¢do de seus produtos instalada amplamente, o que dificulta a um entrante,
devido 3 necessidade de desenvolver politicas e altos investimentos para convencer e conquistar
estes canais a aceitarem seu produto, através de descontos, verbas para campanhas publicitarias,
financiamento para melhorias das estruturas destes canais, que, consequentemente, trariam ao
entrante uma redugdo dos seus lucros. Ou necessitaria criar uma rede de distribuigdo totaimente

nova, que acarretaria altos investimentos e longo prazo, que poderiam tornar inviavel tal opcao.
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* Politica Governamental - o governo pode atuar como instrumento de barreira de entrada,
através de politicas de restrigdes de licengas de funcionamento, limitacio de acesso a matérias-
primas, regulamentagdes de funcionamento, como padrGes ambientais , indices de seguranga e
qualidade de produtos; tendo como conseqiiéncia a elevagdo dos custos de operagio destes

entrantes.

compradores tém uma influéncia bastante significativa, devido & composigio de sua estrutura e
seu poder de influenciar os pregos para baixo, barganhando com os concorrentes da indistria por
melhor qualidade ou recebendo maiores servigos; forgando a agregagdo de valor aos produtos
comprados, através do jogo de manipulagio e pressdo dos concorrentes, pressionando uns contra

0s outros, a custa da rentabilidade da industria.

O poder de persuasdo de um grupo de compradores dependerd do volume de produtos
adquiridos, em rela¢do as vendas totais do vendedor, principalmente se a estrutura de custos fixos
foram elevadas para o setor; da padronizacio ou pequena diferenciacdo do produto comprado,
que dara maior poder ao comprador, devido as diversas alternativas de fornecimento, jogando um
fornecedor contra o outro; compradores que praticam lucros baixos, tentardo reduzir os custos das
compras pressionando seus fornecedores, adquirindo daquele que oferecer menor preco;
compradores que ameagam ou tém potencial de upstream ficam em posi¢do de negociar
concessdes, devido a possibilidade do fornecedor perder as futuras vendas; com relagio aos
atacadistas e varejistas, estes podem obter bastante poder de negociagdo quando puderem
influenciar as decisdes de compra de varejistas ou consumidores, respectivamente, para os quais
vendam, finalmente, quando os compradores se integrarem, para eles mesmos produzirem o

produto de que necessitam.

Poder de Negociacio dos Fornecedores: eles influenciam através da ameaca de poder de
negociagdo sobre os participantes de uma industria, quando houver uma concentragio de poucos
fornecedores para o setor 0 qual fornecem, aumentando os pregos ou reduzindo a qualidade das
mercadorias ¢ servigos fornecidos; quando ndo estdo obrigados a competir com outros produtos
substitutos na venda para a industria; quando os fornecedores vendem para varias industrias e

uma determinada inddstria ndo representa uma fracio significativa das vendas, os fornecedores
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estdio Muito propensos a exercerem seu poder; quando um insumo ¢ importante para o sucesso do
processo de fabricagdo do comprador ou para a qualidade do produto, isto aumenta o poder do
fornecedor; quando os produtos do grupo de fornecedores sao diferenciados ou o grupo
desenvolveu custos de mudanga. A diferenciagdo ou custos de mudan¢a enfrentados pelo
comprador descartam suas opgdes de jogar um fornecedor contra o outro e, finalmente, quando a
forca de trabalho é rigidamente organizada ou a oferta escassa de mio-de-obra tem o seu

crescimento restringido, o poder da mio-de-obra pode ser alto..

Pressio dos Produtos Substitutos - todas as empresas em uma industria estdo
competindo, em termos amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos. Eles reduzem
os retornos potenciais de uma indistria, colocando um teto nos pregos que as empresas podem
fixar com lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme serd a pressdo sobre os lucros da indistria. Os substitutos néo
apenas limitam os lucros em tempos normais como também reduzem as fontes de riqueza que
uma indastria pode obter em tempos de prosperidade. Os produtos substitutos que merecem a
maior aten¢dio estratégicamente sdo aqueles que (1) sdo sujeitos a tendéncias de melhoria de seu
trade-off prego/ desempenho visando o produto do setor, ou (2) sejam produzidos por setores
com altos lucros. Os substitutos freqientemente entram rapidamente em agdo se algum
desenvolvimento for feito, aumentam a competigdo em seus setores ¢ provocant redugdo de

custos ou melhoria de desempenho.

Ao enfrentar as cinco forgas competitivas, PORTER(1986), desenvolve trés abordagens

estratégicas genericas:

1. Lideranca no Custo Total: para que uma empresa obtenha vantagem competitiva
deve adotar uma estrutura de controle de seus custos, levando em conta 0s beneficios que a curva
de experiéncia pode proporcionar, adotando a construgdo de instalagdes em escala eficiente, com
controles rigidos dos gastos da organizagéo, ndo permitindo o crescimento e sim a reducdo de
todos os custos através de uma intensa atengdo administrativa ao controle dos custos, visando
atingir a meta pretendida. O ponto central desta abordagem é a redugdo de custos, porém nao
negligenciando outros fatores como manutencao de qualidade, assisténcia ao cliente, etc. Isso
significa que a empresa podera obter retorno depois que seus concorrentes ja consumiram seus

lucros auferidos na competi¢do, servindo de defesa contra 0§ mesmos. Com relagdo aos
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fornecedores, a empresa podera se proteger através da abordagem de baixos custos, obtendo
maior flexibilidade para enfrentar aumentos de custos dos insumos. Praticando baixos custos, a

empresa se protege contra entrada de produtos substitutos e impde barreiras a novos entrantes,

através de economias de escala e vantagens de custos.

Esta abordagem exigira determinadas precaugoes, como ter um acesso favoravel as
matérias-primas, um sistema produtivo muito bem ajustado com projeto de produtos sempre
absorver os custos, uma competente rede de atendimento aos clientes com intuito de expansio do
volume, 0 que exigird necessariamente elevados investimentos de capital em equipamentos
atualizados, politica de pregos agressiva, podendo até sofrer prejuizos iniciais para a consolidagio
de mercado, que posteriormente com redugdo dos custos, passard a proporcionar elevadas
margens que serdo reinvestidas no processo e atualizagio das instalagdes produtivas, visando

manter a lideranga de custo.

2. Diferenciacfio: uma segunda abordagem estratégica seria diferenciar o produto ou
servigo ofertado pela empresa, através de projetos inovadores, um novo enfoque de apresentacio
da marca, utilizagdo de tecnologias avancadas; uma rede de fornecedores qualificados; servigos
de entrega rapida de encomendas ao cliente, ou seja, algo que apresente a empresa com um poder
de agregacdo de valor superior ao dos concorrentes. Esta abordagem proporcionara um destaque
contra a rivalidade competitiva devido a conquista da fidelidade dos consumidores & marca, como
também menor sensibilidade aos pregos praticados pela empresa, embora os custos sejam fatores
de rigido controle, ndo sendo negligenciados. Esta abordagem proporciona margens mais altas,
que poderdo facilitar o relacionamento com o poder dos fornecedores ¢ reduzir o poder de
compradores devido a falta de comparabilidade, ficando os compradores sensiveis aos pregos.
Adotar a diferenciagdo devido a exclusividade, pode levar a empresa a ndo obtengdo de adesdo de
todo o mercado, o que implicard em um trade-off com a posicio de custos porque requer alto
dispéndio de recursos para pesquisa extensiva, desenvolvimento do projeto do produto, insumos

de alta qualidade e uma aten¢fo constante ao cliente.

3. Enfoque: enquanto as duas abordagens estratégicas acima desenvolvidas
consideram a estratégia ampla englobando toda a industria, a estratégia de enfoque desenvolve

politicas que visam atender apenas a um Segmento particular, um mercado geografico
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determinado ou um determinado grupo de clientes, com © intuito de ser mais eficiente e efetivo,
restringindo o alvo de atuagdo, obtendo assim vantagem perante seus concorrentes que
normalmente estdo adotando estratégias mais amplas. Se ela esta centrada em um determinado
alvo de atuacdo, podera se diferenciar com mais competéncia, satisfazendo assim o cliente ou
podera auferir custos mais baixos devido & concentragdo de seus controles nos gastos em &mbitos
mais restritos, possibilitando, portanto, controle mais acentuado ou atuando simultaneamente nas
duas estratégias de -custo e-diferenciagdo, concomitantemente.. Conseqientemente, esta empresa

pode obter posi¢ao de baixo custo ou alta diferenciagéo, ou ambas.

Finalmente, para PORTER(1986), “a estratégia de enfoque sempre implica algumas
limitagdes na parcela total de mercado que pode ser atingida. O enfoque envolve necessariamente

um frade-off entre a rentabilidade e o volume de vendas”.
2. 5. 8 - Abordagem estratégica através da exploragio das competéncias essenciais.

Nos anos de 1990, surge uma nova abordagem estratégica através da obra de GARY
HAMEL & PRAHALAD (1997), intitulada “Competindo pelo Futuro”, a qual visa a identificar e
maximizar as competéncias, habilidades, capacidades e ativos estratégicos essenciais da empresa
e descobrir as que faltam para construir o futuro que a empresa almeja. A competéncia essencial
¢ uma nova abordagem que esta embasada na teoria de PENROSE ~ Theory of Growth of the
Firm, (1962) sobre a empresa. O conceito de core competence consiste num conjunto unico de
nabilidades, composto do componente de aprendizagem coletiva e de habilidade de integracdo
das diversas fontes tecnologicas, as quais deverdo estar presentes em todas as unidades de

negoCios.

A competéncia essencial também se refere aos produtos e servigos exclusivos que a
empresa fornece e que apresentam grande dificuldade em serem copiados. Uma competéncia que
agrega um valor bastante complexo, exclusivo e particular da empresa, deverd ter a capacidade de
gerar por si s6 novas oportunidades de negocios. No curto prazo, as empresas s3o competitivas
através de seus atributos de prego versus desempenho nos produtos existentes. No longo prazo, a
competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos menores € com mais velocidade do
que os concorrentes, as competéncias essenciais que propiciam produtos que nao podem ser

antecipados.
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Para HAMEL & PRAHALAD op. cit., “a tarefa critica para a geréncia atual € criar uma
organizagdo capaz de embutir uma funcionalidade irresistivel nos produtos ou, melhor ainda,
criar produtos de que os clientes necessitam mas n3o imaginaram ainda. Para isso, tanto a teoria
como a pratica da geréncia ocidental criaram um pesado impedimento no nosso deslocamento
para a frente...., os quais precisam de uma reforma.... As reais fontes de vantagens devem ser
encontradas na capacidade da geréncia em consolidar tecnologias em &mbito corporativo e nas
‘habilidades de produgdo, em competéncias que possibilitem negocios individuais para se
adaptarem rapidamente as oportunidades em mutagdo”, a descontinuidade é o foco, a inovagdo

deve sempre ser exclusiva o suficiente para criar novos espagos econdmicos.

TEECE et al,, (1991:20), que complementam este pensamento, desenvolvem o conceito de
capacidades dindmicas e comentam “a capacidade de uma organizagio de aprender, adaptar-se,
mudar e se renovar com o tempo, o que envolve a busca, identificagdo do problema ¢ resolucio
do problema no nivel organizacional”. Isto ¢ necessario, devido & mutagdo constante e drastica do
ambiente competitivo desta década, que torna obsoletas as abordagens de cunho estrutural

discutidas anteriormente.

Ja para STALK ez al., (1992:62), a competi¢do baseada em capacidades ¢ o foco, pols a
abordagem estrutural ¢ incapaz de manter o stafus guo atual das empresas, devido a “hoje a
competi¢do ser uma guerra de movimentos na qual o sucesso depende da previsdo das tendéncias
do mercado e da resposta rapida as mudancas nas necessidades do cliente. Os concorrentes bem-
sucedidos entram e saem rapidamente de produtos, mercados e as vezes até de negocios inteiros. ..
Nesse ambiente, a esséncia da estratégia ndo é a estrutura dos produtos e mercados de uma

empresa, mas sim a dindmica de seu comportamento”.

Finalmente acredito, como sera explanado no quinto capitulo desta tese, que as
competéncias essenciais tratadas pelos autores ultrapassam a unidade empresarial, tratando-se de
competéncias criadas para a industria, ou setor, ou cadeia como um todo, que, combinadas,
elevardo a estdgios superiores de competicio e sustentabilidade. Nesse momento lembro a
“cooperagdo”, que esta introjetada na teoria dos jogos, quando pensamos no problema famoso do
“dilema do prisioneiro”, em que, entre varias op¢des, os prisioneiros  escothem

independentemente ficarem calados - portanto cooperando entre eles - o que levara a cooperagido
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mutua, que pode ser a melhor saida, ja que a quantidade de anos que ambos pegariam de cadeia

seria de dois ao inveés de trés ou quatro.

Para os autores as competéncias essenciais — core competences - nio deveriam ser isoladas
mas sim integradas para a criagdo do futuro, criando ruptura no mercado e atingindo estdgios
superiores para que as empresas obtenham taxas superiores de rentabilidade, visto que criardo

valor superior para os clientes, sempre de forma dindmica, para criarem oportunidades futuras

que consolidario a permanéncia e lideranga nos novos mercados que serio criados,

proporcionando crescimento e acumulagio de capital .
2. 6 — Comentirios finais.

Gerir uma organizagdo envolve muitas varidveis complexas, como: crmar produtos que
atendam aos interesses dos clientes, criar produtos que transferem valor aos clientes, e que estes
reconhegam o valor dos produtos, através da sua satisfagdo em adquiri-lo, para que a organizagao

possa obter retorno satisfatono na venda do produto.

Criar valor que satisfaga o cliente estd diretamente relacionado com inovacdo, a qual exige
capacidade cognitiva e poder de imaginagdo do empreendedor, conhecimento de mercado e
disponibilidade de recursos para criar. Gerir uma organiza¢iio envolve diretamente ser
participante ativo em um mercado competitivo que é exigente e ndo perdoa incapacitagdo; exige
tecnologia adequada e constante acompanhamento € renovacgio desta tecnologia, pois sua
obtengdo exige grandes aportes de capitais. Gerir uma organizagdo obriga ao relacionamento com
diversos agentes deste mercado que, por sua vez, tém interesses geralmente adversos ao da

organizagdo, como fornecedores, concorrentes, setor pliblico, legislagdes, funcionarios, etc.

Para poder conciliar todas estas varidveis ha necessidade de adogdo de planos estratégicos
que consigam acompanhar o mercado, antecipar os movimentos dos concorrentes € criar novos

ambientes que superem os lideres.

Durante a evolucio deste ultimo século, percebeu-se que muitas empresas se preocupavam
com as operagdes, porém, com 0 tempo passou-s¢ a notar que a eficiéncia operacional ndo era
suficiente para fazer frente as exigéncias do mercado. Um constante movimento das forgas

competitivas, que se alternavam no poder, ora como lideres, ora como seguidores, mostrou a
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necessidade de serem tomadas novas posturas estratégicas para sua adaptacio e, para se obter
sucesso, somente adotando uma estratégia solida e exclusiva, abrangente, envolvendo a cadeia

produtiva.

Neste capitulo foram apresentadas varias abordagens estratégicas adotadas ao longo do
tempo. Pdde-se observar que, conforme avangou o tempo, as inovagbes tecnologicas e
administrativas foram ocorrendo e, o espago de tempo de ruptura € cnagao de cada movagao foi

se reduzindo, obrigando as organizacdes a se tornarem cada vez mais criativas.

Porém, com estas inovagBes muitas empresas lideres de grande porte se tornavam
seguidoras e varias de porte médio e pequenas se tornaram lideres. Para as empresas evoluirem,
ndo podem somente se preocupar com o curto prazo e desenvolver estratégias operacionais que
visam somente a rentabilidade no curto prazo, mas criar estratégias mais profundas, com posturas

mais arrojadas, para se diferenciarem e garantirem o retorno sobre o investimento.

Como conseguir um processo de inovagdo continuo, se¢ 0s recursos estio sempre

subdimensionados?

Com todo o arcabougo adquirido durante este Giltimo século pelas empresas, podemos notar
que, para obterem uma vantagem perante o concorrente, elas precisaram captar esse
conhecimento e abrir as fronteiras da empresa formando parcerias, com o intuito de agregar
competéncias, para poderem diferenciar seus produtos agregando valor e poderem almejar

retomos maiores.
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Capitulo 3

3. 1 - Processo Sinérgico Competitivo entre Organizacdes

No relato sobre a evolugio da administragio estratégica no capitulo anterior, ocorrida
durante o ultimo século, observa-se diferentes enfoques adotados em varios momentos.
Principalmente o adotado pelas grandes corporagdes, como o enfoque estratégico da integragio
entre fornecedores, como também entre concorrentes, Com o Intuito de protegdo competitiva, no
ambito da cadeia produtiva. A este enfoque a Teoria Econbmica denominou de integragio
vertical. Neste atual capitulo, pesquisa-se 0 processo sin€rgico ocorrido entre empresas atraves de
fusdes e aquisi¢des, aliangas, integragSes e cooperagdes, na procura de competitividade

sustentavel pelas organizagdes.
3. 2 — Nova Economia Insiitucional

As pesquisas referentes aos processos de integragao vertical tém seu bergo de estudo na
Economia dos Custos de Transagdes, que faz parte da Economia Institucional que hoje
denominamos Nova Economia Institucional “NEI”. As primeiras pesquisas datam de 1930, com
a obra de COMMONS (1934), na qual ele estuda a organizagdo econdmica a nivel micro
analitico, propondo que se considere a transagdo como unidade de analise, uma vez que a
organizagdo econdmica nao ¢ somente uma resposta as caracteristicas tecnologicas como
cconomia de escala, de escopo ou outros aspectos fisicos e técnicos, mas que teria como

proposito a harmonizagio das relagBes existentes entre as partes que muitas vezes estdo em
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conflito potencial, para o que devem ser também consideradas como principios a ordem e a

mutualidade.

Porém, em 1937, surge a principal contribuigio ao desenvolvimento da Nova Economia
Institucional, atraves da obra de COASE (1988), em que o autor pesquisa a relacdo entre mercado
e firma, como fung¢do comum de coordenar a atividade econdmica, considerando a importancia
dos contratos intermedidrios entre os dois elementos, portanto, a coexisténcia entre ambos,
embora concorrentes. Para ele, os custos de utilizagio de um destes fatores de coordenagio
diferem, dependendo da abrangéncia desses custos, os quais sdo denominados custos de
transagdo, passando a ser mais desejavel uma ou outra forma de orgamzagdo. Num periodo em
que a empresa ¢ Vista apenas como uma unidade de transformaciio de bens e servigos mediante
aplicagbes de determinadas tecnologias, Coase ressalta a idéia de que o pensamento econdmico
objetivava aprofundar a teoria proposta por Adam Smith sobre a coordenagdo do sistema

econdmico através do mecanismo de pregos (COASE, 1991: 713-719).

Através da analise da firma extraiu que ela era um sistema que compreendia uma gama
indefinida de atividades na transformagdo de bens e servicos, e que podia se dar a coordenagio do
sistema econdmico internamente a empresa, ou seja, toda a atividade de alocag@io de recursos ¢
produgdo poderia ocorrer dentro de uma mesma empresa, passando, assim, a empresa a compor

um ambiente para coordenagdo das ages dos agentes econdmicos, alternativo ao de mercado.

Agora, a coordenagio podia ocorrer em dois ambientes, o de mercado ~ entre empresas
auténomas - € 0 da empresa, que, portanto, concorrem e coexistem, e o modo adotado dependeria
dos custos de transagdo de cada um. Estes custos seriam de duas naturezas: custo de descobrir 08
pregos no mercado, de coleta de informagdes e custos de negociagio e estabelecimento de um
conirato. A empresa estaria, entdo, limitada em sua inten¢do, & medida que uma determinada
transacdo fosse mais custosa de ser gerenciada internamente do que através do mecanismo de

pregos que caracterizaria o mercado.

Estes custos de transa¢fio siio de dificil mensuragio e detecgdo, 0 que leva esta teoria a
demonstrar suas deficiéncias, como a falta de explicitagdo destes custos, como também a dificil

comparabilidade entre diferentes mecanismos de coordenagio, ja que uma avaliagdo adequada da
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oficiéncia de um mecanismo depende da observagdo dos custos de transagdo implicitos nos

demais mecanismos.

A contribuicdo de COASE para a NEI foi de extrema importéncia, devido ao novo enfoque
dado a empresa, a qual de ambiente de simples aplicagdo de tecnologias produtivas, passa agora a
ser enfocada de forma mais abrangente, como um ambiente que possui uma estrutura

organizacional, onde ocorre o direito de propriedade e mecanismos de governanga das transagoes.

Qutra contribuicdo importante para a NEI foi dada por WILLIAMSON (1985), a qual tem
como objetivo postular a tese de que o proposito principal e o efeito das institui¢Ses econdmicas
do capitalismo sio de economizar 0s custos de transagiio. “Por comparagio com outros enfoques
do estudo das organizagdes econdmicas, a economia dos custos de transa¢do € mais micro
analitica; estda mais consciente de seus supostos condutivistas;, introduz e desenvolve a
importancia econdmica da especificidade dos ativos, recorre mais a anélise institucional
comparada; considera a empresa mais uma estrutura de governanga que uma fungio de produgio
e, finalmente, atribui um peso maior as instituicGes contratuais ex post, com énfase especial ao
ordenamento privado — por oposigdo ao ordenamento judicial. .. Sustenta que a transagdo € a
unidade basica de analise e insiste em ser determinante a forma da organiza¢do”. Para ARROW
(1959), “sdo os custos de transagiio como os custos de administragdo do sistema econdmico, 0s
quais devem distinguir-se dos custos de produgio, que € a categoria de custos que tem ocupado a

analise econdmica neoclassica”.

WILLIAMSON (1985), explica que ha diferenga entre custos de transagdo dos tipos ex anie
e ex post. “Os primeiros s3o custos referentes a redagdo, negociagio e salvaguarda de um acordo,
que estara sujeito a contingéncias que deverdo ser acordadas entre as partes. As salvaguardas
podem assumir varias formas, ante as perspectivas dos negociantes autdnomos, que
experimentam dificuldades de contratagao, sendo que as partes podem substituir a organizagdo
interna pelo mercado. Os segundos sdo custos de ma adaptagdo, em que se incorre quando as
transagoes saem do padrdo convencional; os de negociagdo em que s¢ incorre quando ha esforgos
bilaterais para corrigir os desvios ex post, os de estabelecimento e administragdo associados as
estruturas de governanga e, finalmente, os custos que asseguram o cumprimento dos
compromissos. Um fator complicador destes acordos sdo as interdependéncias dos custos

contratuais tanto ex ante e ex post, pois deveriam ser considerados em forma simultdnea e nao
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seqilencial. As investigagbes empiricas sobre os custos de transagdo ndo contemplam, quase
nunca, a medida direta de tais custos. Pelo contrario, se trata de saber se as relagoes de
organiza¢do - praticas de contratagio e estruturas de governanga — correspondem aos atributos

das transacOes, como se conjectura o argumento dos custos de transagio”.

WILLIAMSON (1985), afirma ainda “que a economia dos custos de transagdo sustenta que
¢ impossivel concentrar ex ante toda agdo de negociagio pertinente a cada etapa de contratagdo.
Pelo contrario, a negociagdo € generalizada, em razio da qual adquirem uma importincia
econdmica decisiva as instituigdes de ordem privada e o estudo de contratacio em sua
totalidade.... A economia dos custos de transagdo supde ainda que os agentes humanos estio
sujeitos a uma racionalidade limitada, j4 que o comportamento ¢ intencionalmente racional,
porém sé em forma limitada, e que se inclinam ao oportunismo, que ¢ uma busca do interesse
proprio com dolo. Sustenta também que a dimensdo mais decisiva para a descrigo das transagdes
¢ a especificidade dos ativos... esta presente a incerteza em um grau nio normal e considera que
as ramificagbes que tem o contrato se devem a&s diferencas da racionalidade limitada,

oportunismo € a especificidade dos ativos”.

Resumindo, WILLIAMSON (1985), considera que a economia dos custos de transag3o esta
apoiada nas seguintes proposigdes: “a transagio € a unidade basica de analise e qualquer
problema que possa ocorrer, de maneira direta ou indireta - como um problema de contratagio -
se investiga proveitosamente, em termos da economia dos custos de transacdo, se realizam
economias dos custos de transagio assinalando as transagdes (cujos atributos diferem) ds
estruturas de governanca (que séo os marcos de organizagio e os que se decide a integridade de
uma relagéo contratual). De uma forma discriminante, em conseqiiéncia: devem ser identificados
os atributos que definem as transa¢des, ser descritos os atributos de incentivo e adaptacdo de

estruturas de governanca alternativas.

Quando se emprega a analise marginal, a implantacfio da economia dos custos de transagio
compreende uma avaliago institucional comparada de alternativas institucionais discretas, entre
as quais se situa em um extremo da contratagio de mercado classica, enquanto que da
organizagdo centralizada, hierarquica, se situa em um outro extremo, e, os modos mistos de
organizagdo da empresa e do mercado se situam em um ponto intermediario. Finalmente, todo o

esforco por abordar seriamente o estudo da organizagdio econdmica devera ajustar-se as
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ramificacdes combinadas da racionalidade limitada e oportunismo ligados a uma condigiio de

especificidade dos ativos.
3.3 - A Integracio Vertical

Dentro da Nova Economia Institucional, encontramos o estudo teérico da mtegragdo
vertical como principal meio para economizar 0s custos de transacdo, que, através de propositos
 estratégicos, procuram desenvolver em ‘bases tecnoldgicas e -da-especificidade de-seus- ativos;-

modelos de substituigio entre os custos de transagdo e os custos de produgao.

Dentro das alternativas de organizagio do processo produtivo e constituigio das
corporagdes mais rentavels, encontramos a integracio vertical como expressdo referente a
Processos produtivos complementares, os quais referem-se aqueles que s30 necessarios &
producio de um produto final. Estamos tratando, portanto, de processos produtivos que geram
todos os insumos utilizados na produgdo de um produto final, assim COmo OS Processos
produtivos necessarios a produ¢do dos insumos que, posteriormente, transformados, servirdo

como insumos do novo produto e, assim por diante.

Um processo que tem inicio na produgdo de uma matéria prima, a qual se aplicam
sucessivos processos produtivos até chegar ao produto final, denominamos “vertical”,
compreendendo a cadeia de agregagdo de valor, referindo-se aos processos produtivos sucessivos
e, como “integra¢do”, podemos definir a organizagdo e coordenagdo desses processos por uma

nesma empresa.

Ha duas formas distintas de se compor a integragdo: as empresas podem Incorporar um
processo produtivo anterior ao produto dominado e processado, complementar aquele que ja
estava sendo realizado internamente, processo a que se chama de uma integracio vertical —
para tras ou upstream. Se O Processo a ser incorporado ao produto dominado pela empresa for

posterior a este, denominamos de integragio vertical — para frente ou downstream.

E a combinagio, sob a mesma propriedade, de dois ou mais estagios distintos de processos
de produgdo, distribuigdo, marketing, ou administra¢do, os quais normalmente ocorrem
separados, necessarios a fabricagdo de seus produtos ou servigos, a0 invés de contratar uma série

de empresas independentes.
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Para SLACK et al. (1996: 183-186), “integragéio vertical é o grau de posse da rede da qual
uma organiza¢do faz parte. Em sentido estratégico, envolve a analise, pela organizacdo, da
conveniéncia de adquirir fornecedores e ou clientes. No nivel de produtos ou servigos individuais,
significa que a operagdo esta decidindo se produz um componente individual especifico ou

realiza um servigo especifico ela mesma, ou se, alternativamente, compra-0 de um fornecedor”.

Os autores acima consideram que os beneficios e limitagdes da integragdo vertical sdo
complexos € as organizacdes, em diferentes circunstincias com diferentes objetivos, tém
probabilidade de tomar diferentes decisdes. A questio de integracio vertical que todas as

organizagdes devem responder ¢ relativamente simples, mesmo se a decisfo em si ndo o for.

“As vantagens que uma integracdo vertical confere, dado um conjunto particular de
circunstincias de uma organizagdo, atendem aos objetivos de desempenho necessarios para ela

competir efetivamente em seus mercados?”
A decis@o deve refletir as prioridades competitivas da organizacio.

WILLIAMSON (1995), classifica em trés classes a integracdo vertical: a primeira classe, a
que chama de integragdo vertical mundana , compreende a integragio de etapas sucessivas dentro
da tecnologia fundamental da unidade empresarial, com o objetivo de reducdo de custos de
transporte e de inventarios e de eliminagio de riscos associados a atrasos na entrega de pedidos,
como também falta de confianga na qualidade dos produtos fornecidos, etc. A segunda classe
compreende a integragdo das atividades periféricas, ou seja, fora do ambito da unidade
empresarial, a qual seria a integragdo para tras com relagio aos materiais basicos. A terceira
classe compreende a integragdo lateral com os componentes agregados aos produtos fabricados e
a integracdo a frente com relag8io aos distribuidores. Porém a literatura em geral considera como
integragdo vertical somente a segunda e terceira etapas, proposigio que achamos mais

conveniente, a qual adotaremos também nesta tese.

PENROSE (1962) considera que a integragio upstream é conveniente para a empresa
quando ha a possibilidade de produzir alguns dos produtos de que necessita, porém com precos
mais reduzidos do que se adquirisse no mercado, de forma que a redugdo de custos aumente os

beneficios totais mais que qualquer outro uso alternativo de seus recursos. Pode-se adquirir
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suprimentos NECEssarios com qualidade adequada dentro das especificagGes rigidas de qualidade
e do projeto, em quantidades convenientes € no momento necessario. Principalmente naqueles
negocios que exigem estreitas relagGes tecnoldgicas entre as diversas etapas da produgdo, em que
os fornecedores praticam pressdes monopolisticas, ou quando existe dificuldades para obter os

materiais necessarios devido as intensas flutuagdes de oferta e demanda.

integragdo dowstream, pode levar a empresa a conquistar novos mercados e desenvolver novas

linhas de produtos, porém com a necessidade de recursos financeiros para este desenvolvimento.

A expressdo vertical difere da horizontal quanto ao fato de a primeira estar considerando
processos produtivos complementares ¢ a altima referir-se a processos produtivos substitutos, ou
seja, Processos produtivos que transformam os insumos em um mMesSmo ou semelhante produto

final.

A decisdo pela integragdo vertical esta focada, primeiramente, em fazer ou comprar, na
possibilidade de redugdo de gastos operacionais e, postenormente, considerando outros enfoques
mais abrangentes, na garantia de pontualidade de suprimentos e distribuigdo ou, por outro lado,
de fornecimento de insumos, alivio de pressBes competitivas de varias naturezas, captura de
tecnologias ndo dominadas pela empresa, solugdo de problemas especiais que surgem devido a

existéncia do tisco e incerteza ou protegdo de mercado cativo, e que leva a decisBes como:
o Fabricar ou comprar componentes confiando em fornecedores externos,
o Criar e operar depositos internos ou contratar atacadistas;

e Adquirir frotas de veiculos para atender sua distribuicio ou contratar Servigos

independentes;

e Formar equipes internas de vendas ou admitir representantes comerciais independentes, 0s

quais sdo remunerados proporcionalmente através de comissdes;
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e Formar equipes de servigos administrativos ou de tecnologia da informagio ou confiar em

consultorias e empresas independentes.

Para EDITH T. PENROSE (1962) a integragio vertical é uma forma especial de
diversificagdo, que em muitos casos ¢ de grande importancia para o crescimento da empresa. E
aquela que implica um aumento do nimero de produtos intermediarios que a empresa produz
para seu uso proprio. Para ela o fato da empresa integrar-se a jusante para reduzir custos de
produgo ou de compra de insumos, n3o ¢ garantia de obtengdo de uma integragio lucrativa,
devido ao aumento dos custos fixos ou a possibilidade que teria de utilizacdo dos recursos em

outras atividades mais rentaveis.

Para SLACK, et al. (1996) a decisdo de integrar uma organizacio verticalmente afeta a
qualidade. Quando ha uma proximidade da operagdo produtiva com os clientes e fornecedores
podera haver beneficios potenciais devido a maior facilidade de rastrear as operagdes através de
sua internalizagdo, que se acaso fosse através de fornecedores externos. Afeta a velocidade de
entrega, dando a possibilidade de uma sincronizagiio mais proxima de programagdes, acelerando
o fluxo de materiais ¢ informagdes ao longo da cadeia. Afeta a confiabilidade, devido a melhora
na comunicacio mais direta entre os elos verticalmente integrados, podendo haver uma melhora
nas previsdes. Afeta a flexibilidade de novos produtos, potencializando a organizagio
tecnologicamente, para atender mais especificamente 4s necessidades dos clientes. Afeta os
custos, através do possibilidade de compartilhamento entre os estagios de operacdo, como

pesquisa desenvolvimento e logistica.

Para outros autores como WILLIAMSON (1971), TIROLE (1990) & ARROW (1974) a
adogdo da estratégia de integragdo vertical pode trazer vantagens competitivas diversas, como:
custos reduzidos de compra e venda, garantia de suprimento e distribui¢do, um controle mais
eficiente de produgdo e dimensionamento de estoques, ampliagéo de potencialidades tecnologicas
e elevagdo de barreiras a entrada de novos concorrentes. A integragio pode trazer economias
substanciais ¢ sua importéncia varia, de empresa para empresa em uma industria, dependendo do
estagio de desenvolvimento, das deficiéncias detectadas, do aporte de capital disponivel e

necessario, o que levard cada uma das empresas a adotar determinado enfoque estratégico,
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especifico, dependendo de seus pontos fortes e fracos, de oportunidades oferecidas pelo mercado

visualizadas pela empresa .

A eliminagdo ou pelo menos redugio de custos de compra e venda e conseqiente redugdo
de custos de movimentagdo fisica, pode dar condi¢go, a um produtor, de operar praticamente sem
vendedores, propaganda, promogdo de vendas ou pesquisa de mercado, 0 que 0 leva a evitar 0
embate nas negociagdes do mercado, comparativamente a um outro fabricante que vende a
clientes independentes, o qual necessariamente esta obrigado a submeter-se a dificeis transagbes
externas de mercado. Principalmente se a empresa sofre de determinadas deficiéncias
operacionais, podera evitar o embate do mercado. Esta independéncia podera trazer ganhos
consideraveis em eficiéncia, pois, devido a relacionamentos internos estaveis, podera desenvolver
rotinas especializadas para negociar as necessidades internamente, sendo que se torna mais facil
conhecer as especificagdes desejadas pelo cliente interno, obtendo melhorias de qualidade,
pontualidade, etc., 0 que seria mais complexo se as transagdes fossem realizadas com clientes ou

fornecedores independentes.

As garantias de suprimentos e distribuigdo sdo fatores potenciais para uma organizagao
optar pela adogdo da integragdo vertical, devido a necessidade de seguranca na obtengdo de
suprimentos adequados e pregos estaveis dos insumos. Pelo lado da distribuicdo, ou seja, pela
integragdo vertical para a frente, ha pontualidade no atendimento de seus clientes através de uma
sincronizacio mais proxima de programagles, 0 que acelera a passagem de produtos e
informagdes ao longo da cadeia. Ha necessidade de formacgdo de equipes de distribuigdo porque
muitas vezes o mercado ndo oferece distribuidores independentes qualificados ¢ a possibilidade
de um controle total das fungdes de venda e servigo de assisténcia a0 cliente, podendo trazer uma

vantagem competitiva que possibilita a diferenciagdo junto ao cliente.

Um controle mais eficiente de producio e dimensionamento de estoques ¢ uma forma de
redugdo dos custos de processo através da reducdo do nimero de etapas do processo, da redugdo
do tempo de manipulagdo do produto atraves da reduciio de tempo de processo e ociosidade.
devido a uma melhor coordenagdo da programagdo e operagdes de produgio e dos estoques entre
estagios do processo, espago fisico, centralizacio das instalagdes de manutencao € conseqiiente

reducdo do ativo fixo, uma redugao significativa de transporte, etc.
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Ampliag@o de potencialidades tecnologicas através da integragio vertical, tanto para traz
como para a frente, pode proporcionar 4 empresa acesso mais facil e econdmico a informagdo
sobre mudancas tecnologicas, reduzindo assim riscos de obsolescéncia e aumento das
oportunidades de inovagdo, pois a coordenagdo das fungdes técnicas e de marketing sdo melhor

monitoradas.

integracdo total acarreta alguns riscos tecnolégicos”.

Elevagdo de barreiras 4 entrada de novos concorrentes é um fator competitivo que a
empresa pode atingir como beneficio alcancado, através das implementa¢des anteriores
discutidas, que podem contribuir para a elevacio das barreiras 2 entrada. Quanto mais integrada
verticalmente for uma industria, maiores serdo os recursos financeiros e gerenciais necessarios
para nela entrar e competir. O intuito de desestimular a entrada de novos concorrentes, elevando
os riscos de investir numa industria a que ainda faita know-how para poder operar eficientemente,
leva as empresas ja participantes desta inddstria a se integrarem através da elevagio de pregos
com custos menores, portanto operando com riscos bastante reduzidos. A empresa entrante
necessariamente devera considerar em sua analise de oportunidades auferidas com esta operagio
a necessidade de subjuga¢do a custos maiores provocados pela superacio das barreiras de

entrada, 0 que tera um diferencial maior a ser necessariamente auferido para poder ser rentavel.

A adogdo da estratégia de integracio vertical pode trazer também desvantagens
competitivas diversas, tais como: necessidade de grandes aportes de capital, estdgios
diferenciados entre os niveis de operagio; flexibilidade reduzida; baixa prioridade dos clientes de
casa em relagdo aos clientes externos, que podem fazer seus negodcios com qualquer outro
concorrente; dispersdo das competéncias essenciais quando as oportunidades para explorar elos
estruturais forem perdidos devido & dispersdo da atengdo; deficiéncias, perda de qualidade, se
acaso as operagOes passarem a ser consideradas “de casa”, livres da disciplina de uma verdadeira
relagdo comercial, ndo havendo incentivo para cooperar na melhoria da qualidade, devido a falta

de ameaca de perda de negdcios com seus clientes cativos.
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A exigéncia de capital ¢ um fator delimitante para uma empresa se integrar tanto a jusante
como a montante, pois precisa obter o capital necessario para novas operacles integradas.
Especificamente 0 movimento de integragio a jusante tem intrinsico um alto volume de capital
necessario sobre cada unidade monetaria de vendas ou valor agregado, 0 que tera conseqiéncias

diretas na rentabilidade da empresa.

 De acordo com PORTER (1986: 288), “Mesmo que a integragdo proporcione beneficios

substanciais, eles podem ndo ser suficientes para que o retorno propiciado pela integragdo seja

superior ao indice de superagio de obstaculos da empresa, quando esta estd pretendendo integrar-

se em negocios cujos retornos séo potencialmente baixos, tais como varejo ou distribui¢do”.

Estagios diferenciados entre os niveis de operagdo dos processos de produgiio ou
distribui¢do, ocorrem quando se opta pela integragdo vertical, visto que uma determinada
capacidade instalada de uma unidade de negocio que pretende se integrar a uma outra, fanto a
jusante como a montante, dificilmente sera compativel com a capacidade instalada desta outra,
para atender as necessidades demandadas pela primeira. A necessidade de escala difere entre
atividades integradas verticalmente, exigindo uma escala de operagao em niveis elevados para
satisfazer as exigéncias dos outros participantes que mais dependem do volume; como também ¢
verdade que podera por outro lado ser necessaria a absorgio da ineficiéncia existente em um ou
mais estagios, devido as diferengas do estado tecnologico em que cada empresa se encontra. Esta
situacdo praticamente demonstra que a integragdo vertical tera mais sucesso se for realizada entre
empresas que tenham uma grande participagdo de mercado, o que representara também uma

grande capacidade produtiva.

A flexibilidade da corporagio pode ficar reduzida na integragio vertical, devido as
diferencas tecnologicas existentes entre 0s participantes e havera necessidade de opgdo por uma
determinada tecnologia tUnica, o que levara a obsolescéncia da outra, podendo ser dificil a
mudanga. Depois de efetuada a integragdo, havera necessidade de uma atualizagio constante da
tecnologia do fornecedor interno para que possa acompanhar a evolugio do mercado, o que passa
a ser também um fato complicador, visto que o custo de troca do fornecedor interno por um

independente gera custos muito elevados devido 4 obsolescéncia dos equipamentos.
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Competéncias essenciais podem ser dispersas, quando ocorre a integragio vertical, devido a
unido de varias culturas diferentes em um anico projeto comum, podendo levar seus parceiros a
uma acomodagdo pela ndo necessidade de competitividade entre fornecedores concorrentes, o
que prejudicaria toda uma organizagio. Como lembra HAMEL & PRAHALAD (1995: 243), «..
0 que mantém a competitividade n3o é a heranga da empresa, mas suas competéncias.... O que a
empresa precisa buscar ¢ o controle das competéncias especificas que mais contribuem para o

-valor percebido pelo cliente”.

PORTER (1986), contribui com o estudo sobre integracdio vertical considerando além do
que outros autores ja citados apresentam como integracio vertical total, uma integracdo de alta
e dificil reversdo, com grau de comprometimento de longo prazo, agora, com uma classificagdo
mais detalhada, Porter acrescenta uma classe intermediaria, a integraciio vertical parcial e outra
de baixa e facil reversdo, a quase-integracio. Para ele esta modalidade de integrar de uma
empresa, Ou seja, a integragdo vertical parcial, exige custos fixos em propor¢do mais reduzida
que a integracdo total. A empresa pode contratar fornecedores independentes para fazer frente as
flutuacbes da demanda de mercado, enquanto os fornecedores integrados mantém uma
capacidade estavel de produgdo, como também pode assegurar a empresa um equilibrio entre os
estagios do processo. Para ele, “0 grau 6timo de parcializacio varia com a dimensio das
flutuagdes esperadas no mercado e com a extensio dos provaveis desequilibrios entre estagios,
criados pela mudanga tecnolégica esperada e por outros eventos.... diminui os riscos de relagdes
fechadas em proporgao ao grau de parcializacio, também proporciona a empresa um certo acesso

a atividades externas de pesquisa e desenvolvimento e pode fornecer uma solugdo parcial para o

problema dos incentivos internos”.

Segundo PORTER (2986: 296), “a quase-integragdo € o estabelecimento de uma relagio
entre negocios verticalmente relacionados, situando-se em algum ponto entre os contratos a longo

prazo e a propriedade integral. Sendo as seguintes as formas mais comuns de quase-integracio:

o Investimento em agdes ou em interesses minoritarios;
» Empréstimos ou garantias de empréstimos;

* Créditos de pré-aquisicdo;
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» Acordos de exclusividade nas negociagdes;
o Instalacdes logisticas especializadas;
¢ P & D cooperativos.

Tem como beneficio a redugio de custos, perante outras modalidades de integragdo,
proporcionando a empresa poder de flexibilizagdo com relagdo a oferta ou demanda totais do

negocio adjacente”.

Finalmente, a integragio vertical ¢ uma forma que muito contribui para um crescimento
sustentavel da organizagdo, porém deve ser realizada levando em conta os beneficios ¢
desvantagens expostos acima, 0 que torna bastante complexa esta decisdo, pois freqiientemente
envolve investimentos substanciais. Para empresas que sdo detentoras de uma posigdo
privilegiada no mercado, uma integracdo de porte pode se tornar um grande negocio tanto com
relacdo & rentabilidade corrente, quanto com relag@io & captura de possiveis inovagBes em seu mix

de produtos.
3. 4 - A Teoria Dos Jogos

E no mundo dos negocios onde o comum ¢ a interacio de diversos agentes tomando
decisdes concomitantemente, fazendo escolhas, as quais interagem com as decisoes individuais,
influenciando o pensamento e agdes de todos. Este € o ambiente comportamental do cotidiano

das organizagoes.

NEUMANN & MORGENSTERN (1974), autores da Teoria dos Jogos, ndo acreditavam
que a economia servisse para prever a atividade comercial. Von Neumann, fisico de imensas
realizagBes intelectuais e inventor da teoria dos jogos, se interessara pelo tema da economia,
quando tentava ver até onde conseguia ir na aplicagdo da matematica ao desenvolvimento de um

modelo de crescimento.

Morgenstern, economista, ja ndo acreditava que a economia servisse para prever a atividade
comercial. Argumentou que os consumidores, 08 dirigentes de empresa e os formuladores de

politicas, levam tais previsdes em consideragdo ¢ alteram suas decisdes e agbes de acordo com
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elas. Essa resposta leva os previsores a alterarem sua previsio, fazendo o publico reagir
novamente. Incomodava a ele o pressuposto de presciéncia perfeita que dominou a teoria
econdmica do século XIX. Ninguém, insistia ele, consegue saber o que fardo todos os demais em
qualquer momento dado. “A presciéncia ilimitada e o equilibrio econdémico sdo, portanto,

irreconciliaveis entre si”.

Segundo BERNSTEIN (1997), a teoria dos jogos afirma que a verdadeira fonte da incerteza
reside nas intengbes dos outros: duas ou mais pessoas tentam maximizar sua utilidade

simultaneamente, cada uma consciente do que as outras estdo fazendo.

Quase toda decisdo que tomamos resulta de uma série de negociagdes em que tentamos
reduzir a incerteza, trocando o que as outras pessoas desejam pelo que nos proprios desejamos.
Sempre queremos alcancar o melhor, porém raramente podemos esperar sairmos vencedores, pois
a alternativa que julgamos que nos trara um maior retorno tende a ser a mais arriscada, porque o
adversario estara investindo em uma defesa mais elaborada para nos derrotar. Desta forma sera
melhor aceitarmos alternativas de meio-termo, as quais exigirio que fagamos o melhor de uma

barganha ruim.

A teoria dos jogos ¢ uma maneira de analisar, com maior precisdo, as intui¢des que todos
temos a respeito dos resultados de situaces que ocorrem no mercado, através de determinadas
decisdes. Os jogos sdo mais entendidos como metaforas ampliadas, nfo devendo ser assumidas
literalmente ou implementadas diretamente, mas sdo capazes de concentrar a aten¢do nos
diferentes aspectos das razdes de as interagdes estratégicas produzirem, tdo fregiientemente,

resultados que ndo eram a intengdo de ninguém.

O Dilema do Prisioneiro € um jogo bastante lembrado quando se fala em estratégia, quando
nos deparamos com o problema da incerteza. E baseado na historia de dois prisioneiros que sio
encarcerados e colocados em celas separadas. O juiz admite que ndo tem provas materiais do
crime ocorrido, mas apresenta as seguintes alternativas: Se um deles confessar, este sera liberado
e 0 outro recebera uma sentenga de dez anos. Se ambos confessarem, ambos serdo condenados,
mas poderdo esperar uma sentenga menor, por exemplo sete anos. Se nenhum deles confessar, o
resultado provavel serd uma curta sentenca de um ano para cada um, devido a uma acusagido

forjada.
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Cada parceiro, entdo, tem a opgdo de confessar ou de nao confessar, € a recompensa de
cada estratégia dependera do que o outro parceiro decidir fazer. O problema € a ncerteza sobre o
que O parceiro no crime fara, mas se ele confessar, recebera sete anos, €, dez anos, se permanecer
calado. Se ele nio confessar, estara livre com uma confissdo do parceiro e, caso contrario,
recebera a pena de um ano. Portanto, ndo importando suas conjecturas sobre as agbes do parceiro,
o melhor para ele sera confessar e o parceiro também faz o mesmo. Ambos vdo para a prisao por

sete anos.

E um problema imaginario, que pode ser extrapolado para o mundo dos negécios. Na
proposta desta tese, que sera o relacionamento, a unidio, a cooperagdo entre os participantes de
uma determinada cadeia de valor em um segmento da indastria, em que o compartithamento de
informacdes serd um ponto focal, essa incerteza representada neste jogo surge tanto dentro das

organizagdes quanto entre empresas em diferentes pontos da cadeia produtiva.

A troca livre e franca de informagdes €, geralmente, o melhor resultado global, coletivo e
individuaimente conseguido, mesmo assim, havera sempre ganhos estrategicos a serem obtidos
pela ocultagdo de parte do cenario. Podemos verificar o fato retratando o comportamento dos
pregos entre concorrentes. Todas as empresas tém o interesse individual em vender por um prego
inferior ao de seus rivais. O risco é que a crenga do cliente &, devido ao prego baixo, obter baixa
qualidade, sendo que 0 incentivo do vendedor ¢ justamente atender ao cliente com a expectativa

de qualidade e menor prego.

Uma situacio importante que podemos observar neste jogo € a possibilidade de repetir o
fato, podendo ocorrer, desta forma, a modificacio do comportamento, a0 permitir estratégias a
serem desenvolvidas, nas quais o comportamento futuro € condicionado pelo desempenho
passado, levando aos participantes, na maioria das vezes, a possibilidade de atingirem solugdes

cooperativas.

Segundo HEAP & VAROUFAKIS (1995), os autores da Teoria dos Jogos definiram um
jogo como alguma interagdo entre agentes que ¢ governado por uma série de regras, com
especificagdes da possibilidade de movimentos para cada participante e uma série de resultados

para cada possibilidade de combinagdo de movimentos.
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Dessa forma, uma estratégia de jogo repetida estabelece um relacionamento entre os
parceiros. Cada um se comporta de uma maneira condicionada pela experiéncia anterior do
parceiro e pelas expectativas de como cada um se comportara no futuro. Se acaso um falhar, a
resposta a esse comportamento incorreto sera a punigdo, porém n3o muito severa, visto que o

objetivo € alcangar o resultado a longo prazo.

O fato de existir um passado e um futuro, implica que faz sentido se comportar de forma
que ndo seja melhor para um ou outro parceiro a curto prazo, mas de forma a beneficiar todos a

longo prazo. Somente a criagdo de um relacionamento de longo prazo pode levar a esse resultado.

E comum os objetivos de cada organizagdo serem diferentes, mas também no contexto da
cadeia produtiva, nada impede a possibilidade de constituigio de aliados potenciais na busca de
vantagens perante os concorrentes. A escolha de cada um deve levar em conta o conflito e
também fazer uso da cooperagiio. O escopo deste trabalho ¢ analisar as possibilidades da
formagdo da cooperacio entre os participantes de uma mesma cadeia produtiva como forma de

preservar a cadeia e, principalmente, cada componente desta,

Estas decisGes interativas sdo chamadas de estratégicas e o plano de acdo apropriado para

elas € chamado de estratégia.

Para DIXIT & NALEBUFF (1991), “A esséncia de um jogo de estratégia é a

interdependéncia das decisdes dos jogadores™ e essas interacoes surgem de duas maneiras.

A primeira € seqiiencial, quando os jogadores realizam lances alternados. Cada jogador,
quando for sua vez de jogar, precisa pensar mais além e avaliar como suas acdes no presente

afetardo as agbes futuras dos outros e, conseqiientemente, suas proprias agdes futuras.

O segundo tipo de interacdo acontece de forma simultinea, em que os jogadores agem ao
mesmo tempo € desconhecem as agdes correntes dos outros. No entanto, cada um deve estar
ciente de que ha outros jogadores ativos que, por seu turno, est3o igualmente cientes e assim por
diante. Portanto, cada um precisa colocar-se figurativamente na posicio de todos os outros e
tentar calcular o resultado. Sua propria agfo ¢ parte integrante de todas as consideracles que

fizer.
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Quando a empresa estd em um JOgo estratégico, é preciso que determine se a interagdo €
simultinea ou sequiencial. Alguns jogos estratégicos contém elementos de ambas. A seguir,

precisaremos adequar a estratégia ao contexto.

Para as organizagdes se manterem no mercado, sdo necessarias muitas formas diferentes de
habilidades e o pensamento estratégico tem como objetivo explora-las para obter vantagens sobre

~seus concorrentes. Para HAMEL & PRAHALAD (1997: 169), as estratégias devem estar

embasadas na exploragio das competéncias essenciais existentes na organizago, como forma de

criar o futuro. Ja para PORTER (1980: 61), as estratégias devem ser construidas atraves da
analise detalhada da concorréncia, maximizando o valor das caracteristicas que a distinguem de

seus concorrentes.

Pensar estrategicamente € tomar decisdes entre diversas alternativas, conciliando-as com as
habilidades e caracteristicas proprias da organizagdo, sabendo o momento de avancar ou recuar

numa determinada decisdo, tentando antever as consequéncias e decisdes dos concorrentes.

No caso da estratégia dos negdcios, autores afirmam que O objetivo estd em construir uma
posigdo de mercado forte, baseada na oferta de produtos e servigos que ndo sao substituidos com
facilidade, construir barreiras a entrada de produtos, mantendo fortes posi¢des de barganha em
relagio a compradores e fornecedores e construir barreira & mobilidade, as quais impe¢am a

penetragio dos concorrentes na posicio da empresa.

Outros argumentam que o segredo do sucesso na competicao baseia-se na conquista de uma
fatia de mercado. Para outros, o segredo é oferecer produtos e servigos de qualidade impar, que
satisfacam de maneira excepcional as necessidades do consumidor. Qutros, ainda, argumentam

que o proposito € ser mais inovador do que qualquer outro, etc.

Finalmente, a teoria dos jogos concentra-se na analise das melhores estratégias para tomada
de decisdes acertadas, principalmente quando hi muitos fatores interdependentes ¢ nenhuma

decisdo pode ser tomada isoladamente de um conjunto de outras decisdes.

Para isso se analisam movimentos estratégicos, possibilidades de cooperagdo, aliangas,
compromissos, tenta-se detectar imprevisibilidades, cisdes o que possibilita tragar planos para

antecipar movimentos na criagio do futuro.
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3.5 - Aliangas Estratégicas como Fator de Competitividade

Neste final de século vivemos um turbilhdo de fatos que ocorrem entre empresas
concorrentes nacionais e principalmente internacionais, através de unides e aliangas, com o
intuito de criar vantagem competitiva, devido 2 complexidade do mercado proveniente da

globalizagdo, das novas técnicas gerenciais, da tecnologia da informacdo, que faz com que a

e o planejamento de longo prazo passou a ser um exercicio de futurologia.

De acordo com RICHARDSON (1972), formar uma rede de relagdes com outras
organizagdes € uma questdo sine qua non para o sucesso de um mercado competitivo. Sendo
assim, ele comenta: “N&o podemos pensar que a realidade tem tragos muito definidos.
Defrontamo-nos com um continuum que atravessa as transagdes — como nos mercados
organizados de comodities, onde é minimo o elemento de cooperagdo -, passa por zonas
intermediarias onde existem elos de conexdo tradicional e boa vontade e chega, enfim, aos

aglomerados, grupos ¢ aliangas, complexos e entrelacados, que... representam a cooperagio plena

e formalmente desenvolvida™.

Para YOSHINO & RANGAN (1997), desenvolver uma capacidade flexivel esta no amago
de todo empreendimento ¢ também no da logica das aliancas estratégicas. Por isso, a formagdo de
aliancas estratégicas deve comegar pelo nivel do entendimento e pela remoldagem
empreendedora da estratégia competitiva global de uma empresa. A esse processo chamamos
globalizacdo empresarial... As empresas multinacionais e nacionais vém percebendo igualmente
que ndo so € viavel basear-se na competéncia de outras empresas do mundo para concorrer com
maior eficacia, como, freqiientemente, é necessario. Um namero cada vez maior de empresas
vem procurando construir redes externas de aliangas nacionais e internacionais para

complementar suas redes internas de subsidiarias nacionais e internacionais.

Para LEVITT (1983), expor o conceito de globalizagio dos mercados, ele separa a empresa
multinacional da empresa global. A multinacional, segundo ele, “opera em alguns paises e ajusta

seus produtos a cada um deles, a custos relativos altos. A empresa global opera com constincia
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determinada, a baixos custos relativos, como se o mundo inteiro, ou uma grande regido dele,

fosse uma entidade Gnica. Vende as mesmas coisas do mesmo jeito em qualquer lugar”.

O advento de um mercado global integrado, em que as empresas ja ndo estdo limitadas a
fronteiras nacionais € nem mesmo organizacionais, tem provocado a implementagdo da idéia das

aliangas estratégicas.

“Nestas aliancas, nio ¢ de agora;, observando os relatos dos historiadores-deste -século,
observa-se que as fusdes ocorrem em ondas. O primeiro crescimento rapido das fusdes acontecen
na década de 1920, quando o desenvolvimento das técnicas de produgio em massa, observado no
primeiro capitulo deste trabalho, criou a moderna organizago industrial. Até entdo, as maiores

empresas nas economias européias eram, em geral, as estradas de ferro ou os bancos.

Uma segunda onda veio na década de 1960. Os ingleses basicamente lideraram esse
movimento ¢ a crenga de que a internacionalizag@o da economia mundial necessitava de

empresas maiores, foi uma importante motivagio.

Uma terceira onda notamos a partir da década de 1980, na qual a posterior
internacionalizagdo da economia mundial provocou o desmantelamento das barreiras comerciais,
proporcionando a justificativa para a consolidagio das grandes empresas, de um novo paradigma

de relacionamento entre empresas.

Segundo NADLER & LIMPERT (1992), “os Gltimos 25 anos do século XX estdo
testemunhando a reestruturagdo de grande parte das empresas americanas. Em resposta as
mudancas na economia, tecnologia, concorréncia, regulamentacio e padrdes de propriedade,
grandes mudangas foram iniciadas na forma, estrutura, governo € funcionamento de muitas
empresas. Essa reestruturagdo tomou muitas formas, inclusive fusbes, aquisigdes, compras
alavancadas, joint ventures, transferéncias compulsorias de titulos e liquidagdes. Além disso,
novas formas organizacionais, como joint ventures, aliangas € redes comegaram a ser muito mais

usadas”.

Autores como KANTER (1990) YOSHINO & RANGAN (1997) explicam a légica
estratégica das aliancas, considerando: “as vantagens conquistadas tradicionalmente por meio do

desenvolvimento interno precisam agora ser mantidas por meio de redes externas. As empresas
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multinacionais e nacionais podem igualmente tentar concorrer no plano global por meio de
coalizbes ou aliangas estratégicas com outras empresas independentes. As coalizies permitem
assim a empresa de dmbito estreito conquistar os beneficios do ambito largo, sem entrar em
novos segmentos industriais, areas geograficas ou industrias correlatas. As coalizdes sio também
um meio de a empresa nacional reconfigurar suas atividades de valor em todo o mundo, com
vistas a obter as necessrias vantagens de custo e diferenciagdo vitais a solugdo dos desafios

propostos pela concorréncia global”.

A Nova Economia das Instituibes passa a ser cada vez mais importante para podermos
entender esta complexidade do mercado e, necessariamente, aprender sobre como reduzir custos
de transagOes em um ambiente extremamente dindmico. A teoria dos custos de transagdo
identifica uma hierarquia no mercado, onde, em um extremo, encontramos © mercado
independente, em que 0s agentes s3o livres para efetuarem as trocas de bens e servigos, nio
ocorrendo neste momento nenhum indicio de integragiio vertical e, em outro extremo, identifica-

se a integragdo total das atividades de mercado dentro da organizagio.

Dentro destes dois extremos podemos observar varios estigios com graus diferenciados de
integragdo vertical como uma organizagio subsidiaria; logo apos, em menor grau, as fusdes e
aquisigdes; posteriormente, pode-se identificar composicdes de propriedade conjunta, como as
participagdes societaria e joint venture (sociedades em cota de participacio) e, em grau ainda
menor de integragdo vertical, varias formas de empreendimentos cooperativos formais e

informais.

Os meios mais comuns de entrada em novos mercados ou de abandono de antigos, sio
atraves da aquisi¢@o e da venda de ativos, podendo trazer novas instalagdes de producdo, talvez
novas capacidades diferenciadoras, talvez novos ativos estratégicos, sendo as aquisi¢des um

pacote em que vocé compra o que esta em oferta. Podem sustentar a exclusividade ou manter o

valor de uma vantagem competitiva, se inibirem entradas.

As fusdes e aquisicbes podem ser meios de entrada em um novo mercado em que a
capacidade diferenciadora estabelecida ndo tenha sido ainda utilizada. Também as fusdes podem
agregar valor, se as capacidades diferenciadoras de ambas as empresas forem complementares. E

pode ser um meio de apropriar ou defender a vantagem competitiva ou o valor agregado contra as
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demandas de fornecedores ou de clientes. E, por sua vez, a aquisi¢do, algumas vezes, pode
agregar valor, se uma empresa tem ativos que sdo complementares a vantagem competitiva da

outra.

As aliangas passam a ser, entdio, uma forma de estratégia adotada pelas organizagfes, na
qual a interdependéncia pode variar dependendo do grau de reversdo pretendido pela

organizagao, podendo, inicialmente, adotar um relacionamento menos comprometido e, com 0

decorrer do tempo, de acordo com 0s Movimentos COnCOITenciais do mercado e os interesses das

partes, ir aumentando o tipo de relacionamento cooperativo.

Isto vai depender da importancia estratégica do negoécio especifico e de como esta alianga
se ajusta ao portfolio global de um socio especifico, como também, do poder da empresa no
mercado: se a organizagio ¢ lider e possui, portanto, atributos como maior participagdo de
mercado; se é proprietaria de competéncias essenciais que a distinguem neste mercado como
qualidade superior; se € detentora de uma lideranga tecnologica ou se atua no mercado como

seguidora e para tentar methorar sua posi¢do no mercado.

Para HAMEL & PRAHALAD (1995: 214), o objetivo de qualquer empresa, determinada a
captar uma fatia significativa dos futuros lucros de uma nova arena de oportunidades, €
maximizar sua fatia de influéncia sobre a trajetoria do desenvolvimento do setor. Para 1850, um
dos fatores considerados € a capacidade da empresa de criar e administrar coalizOes (tendo acesso

e harmonizando recursos complementares residentes em outras empresas).

Para os autores, elas s3o necessarias por varias razoes:

ePelo fato de nenhuma das empresas possuir todos 0s recursos necessarios para o

desenvolvimento de um novo produto ou servigo;

e Para conter preocupacdes politicas como, por exemplo, para participar totalmente do

processo de defini¢do de padrdes de mercado;

e Para cooptagdo de possiveis concorrentes e conseqgiiente reducao da ameaga de rivalidade

futura ou de recusa de um parceiro de fornecer seus recursos a um concorrente;
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e Para ajudar parceiros a partithar riscos.

LORANGE & ROOS (1995) apresentam quatro motivos genéricos para o surgimento de

aliangas estratégicas:

Defesa — quando esta estratégia for principal dentro do portfolio global para entrar em
aliangas estratégicas. Duas principais razdes originam-se do acesso a mercados e ou tecnologia e
‘seguranca de recursos. Muitas empresas fazem pequenas aliangas estratégicas com organizacdes
empreendedoras ¢ embrionarias para descobrir uma nova tecnologia ou um desenvolvimento
estado-da-arte especifico e ou para observar novas oportunidades de negodcios. Como também
para assegurar fonte de matérias-primas € ou produtos mais baratos, ou para atacar um lider do

segmento.

Aquisi¢do — quando o negécio ainda cai dentro da éarea principal do portfdlio de uma

empresa, mas ela € apenas uma seguidora no segmento de mercado.

Permanéncia — quando o negocio exerce papel relativamente periférico no portfolio global,
mas onde a empresa € lider, com objetivo de obter-se eficiéncia maxima fora da posigdo da
empresa. Para preservar a presenca continua em determinado pais, a empresa pode ter que desistir
da posse total e procurar um socio local. O acesso a um mercado especifico para assegurar a

presenca da empresa e contribuir para o negécio global, pode também ser motivo para uma

alianca estratégica do tipo joinf venture.

Reestruturagio — se a empresa for mais do que uma seguidora de mercado e se o negocio
especifico exercer papel relativamente periférico no portfélio da empresa-mae, o principal motivo

para estratégias cooperativas € a reestruturagio do negécio.

As aliancas estratégicas podem ocorrer em varios segmentos do mercado e em empresas de
portes diferenciados, como também os objetivos e intengdes podem ser bastante diversificados.
Além dos apresentados acima, acrescentaria: obter melhores mecanismos de distribui¢io e
protegdo contra investidas dos concorrentes; elevar o nivel de capacidade produtiva, obtendo
economia de escala e atingindo integragdo vertical; conseguir crescer a um custo muitissimo
menor do que se operar isoladamente; fazer aliancas com organizaces de outras nacionalidades,

proporcionando assim a superacdo de barreiras alfandegérias e legais.
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A partir da década de 1980, nota-se um movimento de aliancas estratégicas mais
estruturado e infensivo. As empresas multinacionais concretizaram aliangas entre continentes,
como, por exemplo, empresas americanas que passaram a participar de empresas do continente
asiatico, como no Japdo e s¢ associando simultaneamente a empresas do continente europeu,

partilhando entdo interesses comuns, criando uma rede de aliangas estratégicas.

nova forma sdo estratégias cooperativas que LORANGE & ROOS (1995) caracteriza cOmo
relacionamentos duradouros, em que beneficios e custos podem ser auferidos seja a curto ou a
longo prazo, havendo um processo de ganha-ganha, 0 que 0 diferencia da teoria da barganha, em
que o poder de barganha de cada jogador tem em regra, como resultado, a perspectiva perde-

ganha, mantendo a desconfianca mutua.

Estes autores apontam cinco caracteristicas dos negocios internacionais, 0s quais levam as

empresas multinacionais a implementacio destas estratégias:

e“Crescente internacionalizagio com pressio competitiva mais intensa, decorrente -da
escala global e ou vantagens de escopo. Dai, a necessidade de trabalho conjunto entre 0s sOcios

para amenizar a escassez de recursos, reduzir tempo etc.

» Apesar dessa internacionalizagéo, as empresas precisam permanecer fortes em mercados
nacionais, adaptando-se as necessidades e demandas locais. Dai, a necessidade de se ter um sécio

local.

« Rapidos desenvolvimentos tecnologicos que levam a ciclos de vida de produto mais
curtos, exigindo consideravel resposta e demanda. Como decorréncia, a necessidade de se possuir
pesquisa e desenvolvimento comjunto, suficiente base de recursos para reunir competéncias

ecléticas escassas e para transformar os resuitados em ampla aplicagéo comercial.

e Maior demanda por solugbes sistémicas que envolvem diversos tipos de competéncias,
ofertas de produtos ¢ ou servigos etc., empacotando-os para facilitar a vida do consumidor.

Assim, ha necessidade de reunir o melhor de varios padrdes.
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* Emergéncia de muitos novos concorrentes em negocios mais tradicionais, combinada com
a freqiiente forga necessaria para alguém se reposicionar preativamente. Dai, a necessidade de
construir redes de aliangas fortes — ndio apenas como maneira para se estar rapidamente na

posigdo certa de gerar negdcios, mas também como defesa” .

Considerando o montante de investimento que sera necessario aplicar em uma determinada
alianga e o retorno que esta estratégia promovera, as empresas envolvidas tomardo as decises

sobre o formato que devera ter esta alianga.

Pode ser apenas um acordo provisorio, através do qual duas empresas combinam, por
exemplo, partilhar de um mesmo canal de distribuigio por um determinado periodo, em que estdo
propensas a aplicar um conjunto minimo de recursos por serem escassos, ou um determinado
lider de um determinado segmento coopera provisoriamente num projeto em pesquisa e
desenvolvimento de um produto ou novo negocio. Normalmente, neste tipo de alianca pode

ocorrer a possibilidade de uma das partes ser absorvida por outra.

Pode ser uma alianga estratégica do tipo consdrcio, em que as participantes se propdem a
aplicarem recursos mais volumosos que o exigido pelo modo provisério e os valores gerados pela
alianga sdo distribuidos entre as partes. Este tipo de alianga ocorre geralmente quando existe um
programa de pesquisa que envolve vérias empresas interessadas e 0s recursos requeridos sdo

elevados, impossibilitando o desenvolvimento por uma tinica empresa.

A concep¢do e gerenciamento s3o mais sofisticados, necessitando de um delineamento
detalhado das agGes estratégicas, envolvendo um volume de informagdes detalhadas e a sinergia
entre muitas pessoas de cada empresa envolvida. O custo gerado pela operagio sera um fator
fundamental de controle da evolugdo frente aos recursos aplicados, permitindo a avaliagio destes
recursos que estdo sendo empregados pelas partes e de sua justa aplica¢do. Os resultados serdo
mensurados parcialmente na forma de metas fisicas, como desenvolvimento ou penetracio de um
produto, conquista de uma nova tecnologia de pesquisa e desenvolvimento ou penetragdo em

determinado mercado, como também ¢ importante o resultado financeiro final.

Nio sdo somente fusGes e aquisigdes que tém aumentado. Joint-ventures e aliancas

estratégicas, especialmente aquelas com dimensdo internacional, também proliferam, sendo que
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as joint-venture permanecem como o meio mais comum de entrada em novos mercados

geograficos.

Para KAY (1996), “joint-ventures se dividem em duas amplas categorias — objetivo comum
e intercimbio mutuamente benéfico. O objetivo comum do empreendimento ¢€ tipicamente aquele

em que a capacidade diferenciada de uma parte requer o ativo complementar da outra.

O intercambio mutuamente benéfico ¢ aquele em que cada parceiro tem habilidades ou
informacdes ou conhecimentos que 530 valiosos para o outro... © resultado pode ser assimétrico.
E possivel que uma parte ganhe as expensas da outra - € esse, ¢ claro, € o resultado que cada uma
tentard garantir... Elas serfio eficazes somente se ambas as partes acreditarem que elas terdo
duracio indefinida — mais provavelmente por que s3o vistas como um preladio para uma fusdo
completa — € as joint-ventures com uma duragio finita previsivel provavelmente ndo funcionaréo.
Poucos desses empreendimentos nio deixaram como resuitado pelo menos uma das partes

insatisfeita”.

Aliangas em joint ventures baseadas em projetos sio uma outra forma das empresas
colocarem um minimo de recursos estratégicos, entrando em acordo na unido através de uma
organizagdo comum, em que os rendimentos provindos deste projeto serdo reaplicados no proprio
projeto, ficando a remuneragao das partes realizada através de royalties, dividendos, etc. Porém
este tipo de alianga, devido & falta de disposi¢ao para a aplica¢do de recursos suficientes, mantera
uma determinada limitagio até que seja conquistada uma confianga mitua e experiéncia

consistente, nio havendo o temor da exposi¢do das proprias forgas.

Geralmente ¢ viabilizado este tipo de alianga quando hi interesse das partes em
participarem de mercados externos com acesso restrito, unindo as competéncias individuais dos
agentes, quando uma das partes tem O acesso ao mercado e a outra dominio da tecnologia,
operando em equilibrio de forcas de forma complementar, evitando um comportamento perde-

ganha.

Pode ocorrer também um modo de alianga em joint ventures plena, em que OS TECUTsOs
sejam fornecidos pelas partes com maior liberdade e volume, dando mais flexibilidade e poder de

adaptagdo conforme evolui o processo de alianga. As empresas, assumem esta postura por
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estarem convencidas de que ¢ a Gnica maneira para o estabelecimento de uma alianga estratégica.
Como no modelo anterior, os recursos gerados sio mantidos na alianga e a remuneracio ¢
realizada através de dividendos, pagamentos de royalties, etc., e 0 negbcio &, em geral,

relativamente periférico para os agentes envolvidos.

Normalmente ¢ uma alianga de longo prazo, podendo ser uma organizagio auténoma com
vida estratcgica propria, com condigdes de modificagdes estratégicas futuras, sendo que os
é..géx.ité.s. se unem num novo negocio, mantendo um ambiente que leve a criar mais valor através
da utilizac8o conjunta de esfor¢os, porém nio ficando nenhuma das partes sujeitas a qualquer tipo

de dominagdo.

Exige uma avaliagdo cuidadosa de como a alianga deve ser reestruturada, como ira operar,
se deve haver uma integragdo upstream ou dowstream. Os resultados serdo avaliados nos
pardmetros de uma organiza¢do autdnoma, com monitoramento e apuragdo de custos, receitas,
comportamento de vendas, rentabilidade, etc., como também seu comportamento em relagio a
concorréncia em termos de participagdo no mercado, qualidade e satisfagdio do cliente e, por

tltimo, avaliagdo do desempenho do clima global do negocio.

A concepgdo de aliangas pelas empresas geralmente se baseia em inten¢des similares, em
termos de troca de recursos e competéncias entre parceiros, porém variam muito as vantagens
concebidas para obter exatamente os mesmos beneficios. O objetivo principal, porém, aponta

quase sempre para O acesso a novas tecnologias, maior capacidade de produgfio, mercados e

distribuidores, assim como capacidade de servicos.

As aliancas podem beneficiar os participantes em varias fases da cadeia de valor da

empresa ou em diversas etapas ao mesmo tempo, sendo um excelente instrumento para aprender

com outras organizagdes.

Alem das vantagens que podem ser antecipadas em uma alianca, ha uma gama de
beneficios adicionais, de grande valor, que na pratica, a alianga pode produzir, as quais

BIDAULT & CUMMINGS (1999: 595) denominam de beneficios ocultos. “A maioria das

aliangas exigird que seja exposta uma boa parte dos processos de produgdo e administragio ao
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novo parceiro, podendo este procedimento, por si 50, gerar idéias valiosas em termos de

aprimoramento, de trés maneiras diferentes:

e As organizagBes tém normalmente de preparar uma apresentagdo detalhada de seus

conhecimentos especializados e esse processo pode gerar idéias inovadoras;

e Os parceiros de uma alianga situam esses conhecimentos especializados em um novo

contexto, o que ajuda a detectar qualquer fraqueza;

« O novo parceiro pode ser muito mais exigente do que qualquer cliente, uma vez que pode

vir a conhecer intimamente como a outra empresa opera.

A alianga pode vir a dotar as empresas de um mecanismo capaz de introduzir o desafio da
competitividade a outras partes de sua organizagio, como também introduzir novas
oportunidades. Isso pode significar um verdadeiro beneficio, no caso da organiza¢io responder
positivamente, ajudando a mudar maus habitos, reavaliar idéias preconcebidas e gerar o desejo de

mudar € inovar.

As aliangas podem, entéo, incidir sobre varios setores de uma organizag¢do, criando desafios

e indicando possibilidades de inovagdo € mudanga”™

Em grande parte, a habilidade de uma empresa de definir a evolugdo das oportunidades que
emergem depende do poder de assimilagdo e experiéncia dessa empresa. O que frequentemente
pode ocorrer € OS parceiros nos estagios iniciais de evolugdo do mercado cooperarem para O
sucesso da alianga e, posteriormente, tornarem-se concorrentes no estagio final, devido a
parcerias serem frequentemente desconexas, cada uma servindo a um proposito independente e

ndo relacionado.

O relacionamento entre os parceiros durante a constituigao das aliangas obriga a exposi¢do
das rotinas, conhecimentos, vicios, etc., relacionados a sua empresa, 0 que necessariamente leva
todos os participantes a partilharem e a capturarem as competéncias, projetando todas a
patamares superiores de conhecimento, sendo este um fundamento importante que atrai Os

parceiros a uma grande contribui¢do para aumentar o poder de uma empresa dentro da alianca.
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Segundo KAY (1996), “os indicios sobre as conseqiéncias das fusdes apontam para uma
clara conclusdo. Considerada como um todo, a fusio agrega muito pouco valor... O meio mais
simples de avaliar a eficacia do processo de fusdes e de aquisicOes € perguntar s proprias
empresas se elas pensam que as fusdes foram bem sucedidas. Nessa auto-avalia¢io, cerca de
metade das fusbes foram bem sucedidas e o restante fracassou... Uma forma alternativa de
verificar as opinides das proprias empresas ¢ ver o que elas subseqiientemente fizeram com os
~negocios que adquiritam. Em.um.periodo-de vinte cinco-anos, cerca de metade-das aquisicdes
foram posteriormente vendidas... Uma outra alternativa & comparar 2 lucratividade antes ¢ apos a
fusdio, padronizando-a relativamente a experiéncia de outras empresas no mesmo setor, ou em
contraponto a empresas que ndo resultaram de fusdes... Uma razio pela qual as fusdes ndo
atingem as expectativas de seus originadores € que as proprias expectativas sio certamente
malformadas... O valor criado por uma aquisicdo tem que compensar os custos da propria

aquisi¢do”.

Finalmente, as aliangas estratégicas sdo experiéncias vivenciadas tanto por empresas
globais como por empresas de pequeno porte. Elas demonstram a necessidade de mudanca de
postura na gestdo de um negdcio, em que a Cooperagdo mutua entre as partes envolvidas deve ser

o fundamento.

Nio ¢ facil gerenciar uma empresa com a participagio de fornecedores e consumidores em
conjunto, sendo mais comodo o desenvolvimento de pesquisa autdnoma do que partilhar com
um sacio ou, talvez, menos ainda, com um concorrente. E bem mais facil tomar decisdes em uma
unidade de negocio autdnoma, administrar uma equipe de vendas prépria ou coordenar uma
equipe de distribui¢io sem a participacio de terceiros, porém o mercado esta sinalizando com
estes fatos que nos levam a pensar que ha necessidade de as empresas modificarem suas posturas
de gerenciamento, ja que estd dificil a sobrevivéncia sem a participagdo e cooperacgio entre
empresas independentes. Principalmente hi necessidade de se organizarem em suas cadeias
produtivas para racionalizar seus recursos, desenvolverem e sustentarem uma permanéncia no

mercado.

As experiéncias vivenciadas pelas organizacdes concorrentes, através de uma cooperagio
via aliangas estratégicas, dio ao mercado a seguranga de ser bastante viavel a alianca entre

fornecedores e clientes na busca de maior cooperago € sucesso na gestdo conjunta de seu
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negocio. Compartilhar conhecimentos com o cliente em troca de uma visdo mais clara de seus

problemas correntes € necessidades futuras exige uma abordagem gerencial modificada.

As aliancas demonstram também que o caminho para a rentabilidade sustentavel do
negocio passa hoje por uma maior organizacio da empresa, ficando dificil sua permanéncia no
mercado sem a cooperagdo de todos os agentes envolvidos na cadeia de valores do segmento em
que a empresa esté inserida. Para isso as empresas precisam se tornar flexiveis, rapidas e ageis €

as aliancas estratégicas passam a constituir a rota mais rapida para esse salto de qualidade.
3. 6 - Cooperacio

O pensamento tradicional do mercado com relagdo a competitividade sempre foi a
rivalidade entre as empresas para poder ganhar ou manter posigdes, as quais levam a obtengdo de
uma determinada rentabilidade, conforme o mencionado anteriormente neste trabalho. Porém, os
momentos atuais sdo outros, o mercado mudou totalmente, a forma de gerir um negocio precisou
tomar uma postura diferente da tradicional. Hoje as fronteiras entre aqueles que eram rivais no
mercado nio conseguem permanecer, pois o estreitamento das relagdes com seus fornecedores,
clientes e concorrentes diretos e indiretos, passa a ser um complemento na conquista de novos

mercados.

Quando estudamos a Teoria da Firma e passamos a observar uma determinada empresa,
posicionados do lado externo da organizacio, ignorando os detalhes de sua operagéo, poderemos
considera-la, em regra geral, um empreendimento fundamentalmente caracterizado pela

cooperagao.

Quando dois ou mais funcionarios em uma usinagem cooperam entre si, para usinar um
eixo com determinadas especifica¢des, cada um exercendo determinada tarefa exigida na
operagdo, as quais levardo ao atendimento do objetivo, verificamos que qualquer que seja ©
arranjo, os servigos que as firmas oferecem dependem de um esforgo conjunto ou cooperativo.
Portanto, o sucesso de qualquer organizagdo depende, em altima analise, dos esforgos

cooperativos de seus trabalhadores.

Quando entramos na empresa € observamos O que esta acontecendo, notamos muitas

pessoas com caracteristicas diferentes, exercendo tarefas diferentes: mecanicos, faxineiros,
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gerentes, secretarias, vendedores, etc. , cada uma com anseios, desejos, expectativas, problemas
individuais diferentes e nos perguntamos como a empresa consegue atingir seus objetivos de

lucratividade e rentabilidade em um ambiente totalmente heterogéneo?

A resposta seria que uma empresa, para atingir seus objetivos coletivos, ird depender do
esforgo cooperativo das pessoas envolvidas no processo produtivo. No entanto, essas pessoas nio
sdo motivadas por interesses coletivos, mas por interesses individuais. Isto ¢ tio verdade que
determinadas ocorréncias nas organizagSes, como corrupgdo e fraudes contra as empresas, que
antes eram predominantemente realizadas por funcionarios, individualmente, hoje sdo efetuadas

2 1
por equipes numerosas

Segundo EATON & EATON (1999), a suposicio da teoria da firma é que a estrutura
institucional de uma dada empresa ¢ aquela que melhor harmoniza os interesses individuais dos
funcionarios com os interesses mais amplos, coletivos, da propria organizagio, ou seja, 0 modo

como a empresa esta internamente organizada depende de seus objetivos.

Isto ndo € facil, pois a tentativa de se conseguir a cooperagio dos funcionarios de uma
empresa ¢ uma tarefa muito complicada. O comportamento dos individuos que compdem uma
empresa ¢ moderado pela forma organizacional da empresa, a qual identifica ou harmoniza e
reflete 0 maximo os interesses individuais de seus funcionarios dentro da empresa e aqueles da

empresa como um todo.

O cenario econdmico ¢ tecnoldgico mundial, hoje, cria estas mesmas dificuldades com
relacdo a empresa e seus pares no mercado, obriga a uma nova forma de relacionamento entre as
empresas, a qual devera harmonizar os interesses individuais das unidades de negocio com os

interesses mais amplos, coletivos, do proprio segmento de mercado em que estdo inseridos; ha

' Uma tese de doutorado de autoria de Marcelo Alcides Gomes, apresentada na Faculdade de Economia ¢
Administracio da Universidade de Sdo Paulo, observa que atualmente as fraudes sio executadas com mais
freqiiéncia por grupos. “Nesta década cresceu muito a realizacio de golpes na iniciativa privada. Até o inicio dos
anos 90, o problema estava mais centralizado nos organismos piblicos, com maior poder econdmico... Em 1997
identificamos em pesquisa com 1511 maiores empresas brasileiras, que os processos fraudulentos envolviam no
maximo dois funcionanios.... encontrando hoje equipes inteiras realizando fraudes como: apropriacio indébita em
sistemas de compra. falsificacbes de cheques e autenticacdes mecdnicas. faturas falsas, conluio e pagamentos de

comissfes ndo oficiais”™,
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necessidade da criagio de uma estrutura institucional entre as empresas, a cooperagao devera ser
a solucdo para atender aos interesses individuais das empresas em um determinado segmento de

mercado.

Hoje, com o avango da tecnologia da informagao, as fronteiras entre as organiza¢des podem

ser erodidas rapidamente. Uma empresa ndo mais consegue gerir seus negocios se nao levar em

era limitado, porém com o advento da tecnologia da informagdo, da globalizag8o, os limites que
separam o comprador do vendedor ficam difusos, as vezes até se anulam totalmente, os elos na
cadeia de valor sdo aproximados e, por que ndo, s3o unificados, mantendo a liberdade e a

individualidade.

Resta a elas a sinergia de competéncias especificas.  uma experiéncia nova para a gesto
da cadeia de valores de uma segmento da industria, a qual necessita de formulaglio de teorias
novas, de gestio criativa de cooperagdo. A transagdo em si cede espago para a forga da
organizagio virtual, cujo eixo ¢ a relacdo contratual entre as partes € nao a operagdo individual e

especifica.

Segundo D’AVENI (1995), “a tendéncia para uma maior COOperagao nao ¢ uma orentacdo
nova. E uma volta ao passado, ao tempo em que as empresas tentavam limitar a competigdo para
sustentar suas vantagens..A cooperagdo tem sido, por tradigdo, um modelo de escolha. As
empresas tém evitado uma competigio agressiva direta, utilizando estratégias cooperativas para
limitar a concorréncia ou dividir o mercado em segmentos seguros e ndo disputados. Estas
estratégias tradicionais sdo desenvolvidas para criar monopolios sustentaveis ou amigaveis, bem
como oligopolios estaveis. O objetivo € reduzir a competigao ¢ evitar uma luta declarada pela

vitoria™.

Neste cendrio, a cooperagdo pode atingir seu objetivo num ambiente onde ocorrem
barreiras a entrada, as quais limitardo a competi¢do a um pequeno numero de adversarios, o que

torna mais facil o acordo, em serem complacentes uns com 0S OULTOS.

D’AVENI (1995) considera que devido a natureza dindmica dos mercados na

hipercompeti¢do, a cooperagdo néo leva a um abrandamento da competi¢do, por duas razdes: a
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primeira ocorre quando um grupo de concorrentes forma uma alianga para competir mais
eficazmente e outro grupo de concorrentes pode entdo formar a sua propria alianga. Cada

movimento tende a ser maior que o anterior, levando a niveis mais intensos de competigio.

A Segunda razio, ele utiliza o argumento de PORTER(1986), “As aliangas requerem custos
substanciais em termos estratégicos e organizacionais... os parceiros de hoje, com fregiiéncia,
também se tornam os concorrentes de amanhd, especialmente aqueles parceiros que tém
vantagens competitivas mais robustas ou que sejam mais dinimicos.. as aliancas sdo
freqiientemente uma resposta 2 incerteza e ddo a empresa a impressio de estarem tomando uma

atitude™.

Para D’AVENI (1995: 324), existem varias formas de se utilizar eficazmente a cooperagio

no atual cenario, que ele chama de hipercompetigio:

. Unindo-se ¢ enfrentando outros grupos. As empresas cooperam com dois ou trés

outros protagonistas, a fim de trabalharem contra outras grandes empresas ou aliangas?.

. Limitando o dominio da competi¢do. Geralmente passam a cooperar em uma
determinada area e competem em outra, por exemplo, cooperam em prego através da sinalizacdo
¢ outros métodos para estabelecer um prego estivel no segmento € passam a competir em

qualidade, ou limitam os dominios geograficos da competicio.

* Construindo recursos. Criam acordos cooperativos para obtengdo de recursos e a

especialidade necessaria, o que seria impossivel obterem sozinhas.

+ Ganhando tempo. Constroem relacionamentos de cooperagdo, com o intuito de

impedir sua expulsdo do mercado, até que obtenham recursos suficientes para um ataque

posterior.

? geralmente sdo empresas pequenas que se unem com objetivo de superarem as grandes que possuem altas reservas
financeiras. E o que ocorren com diversas Cmpresas japonesas que se uniram suas forcas ¢ passaram a COmpetir em
mercados globais - os chamados keiretsu japonés, que segundo PREISS, GOLDMAN & NAGEL (1996: 1148}, sdo
grupos permanentes de empresas cooperantes, as quais freqiientemente sio acionistas umas das outras,
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* Ganhando acesso. A empresa tem o objetivo de ganhar um mercado € entao se unir
4 um concorrente estrangeiro. Posteriormente passa a competir diretamente. E a estratégia

conhecida como Cavalo de Troa.

2 Aprendendo. Uma empresa tem interesse em ganhar o acesso ao mercado e

coopera para utilizar e absorver também o Know-How do parceiro.

Atualmente a competicio se tornou mais acirrada, e foi preciso-mudar, pois estande num
mercado dindmico, os acordos cooperativos ndo mals se susteéntam num Cenario para criar uma
barganha oligopolista ou sustentar monopdlios, que ndo conseguem mais levar a uma

estabilidade.

A nova organizago virtual, segundo PREISS, GOLDMAN & NAGEL (1996: 160), se trata
de um conglomerado de unidades de negdcios nas quais as pessoas e 0s processos de trabalho
interagem intensamente, a fim de realizar um trabalho que beneficia a todos. A organizagdo
virtual é diferente de uma sociedade, de uma alianga estratégica ou de qualquer outra forma de
empreendimento conjunto, em que pode haver propriedade conjunta ou controle ¢
responsabilidade de executivos conjuntos, pois nela os processos de trabalho permanecem
isolados e ndo sdo interativos. A organizagdo virtual pode existir entre empresas, entre filiais de

uma mesma empresa ou entre ambas’.

Um grupo de empresas estreitamente relacionadas, organizadas para juntar recursos
rapidamente, entrega valor 4o cliente, compartilha ativos, informagdes e minimiza as exigéncias
de investimentos. A disputa por fornecedores geralmente ultrapassa as fronteiras de uma
industria. Os supridores de capital sdo fornecedores e a concorréncia para a captagdo de recursos
ocorre num mercado global. Os empregados também sdo fornecedores. Muitas companhias sido
a0 MesSmo tempo COncorTentes € parceiros com respeito a seus fornecedores, como por exemplo

no programa criado pelas montadoras denominado COVISINT.

3 COVISINT - um portal eletronico da indistria automobilistica, criado para compras de matérias-primas e
componentes que, segundo Mark Hogan, vice-presidente mundial da GM. ira envolver, via internet, meio trithio de
délares. namero proximo do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil em 1999 (portal lancado pela GM, Ford ¢
DaimlerChrysler em fevereiro de 2000). Este projeto estabelecera uma nova linguagem para troca de informagdes em

tempo real. entre montadoras ¢ fornecedores. um importante instrumento para cotagdes eletrdnicas, sendo um
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A forma tradicional de organizar as empresas, desde a Revolugdo Industrial, era uma
estrutura de comando e controle, como vimos no segundo capitulo deste trabalho, porém na nova
organiza¢do do mercado, a verticalidade nio € a Unica forma. Imp&e-se também, a necessidade de

administrar de forma horizontal, que exige aprendizagem, o que leva a muita resisténcia.

Para NALEBUFF & BRANDENBURGER (1996), no mundo dos negdcios ha clientes,

fornecedores e concorrentes. Ha ainda uma outra categoria; as pessoas que proporcionam

complementos — os complementadores — que € a contrapartida natural do termo “concorrente”.

Complemento de um produto ou servigo é qualquer outro produto ou servico que torne o
primeiro mais atraente, como exemplo temos o hardware e o software, os quais tém
comportamentos reciprocos. Para os autores, © pensar em termos de complementos é algo
diferente de pensar em termos de negécios. Trata-se de encontrar maneiras de fazer o bolo
crescer em vez de brigar com os competidores em torno de um bolo de tamanho fixo. Para se
beneficiar desse insight, pense em como expandir o bolo criando novos complementos ou

tornando os j& existentes mais acessiveis”.

Os autores NALEBUFF & BRANDENBURGER (1996: 28 — 34) representaram através de
uma figura, a qual chamaram de “rede de valores”, as relagdes entre estes agentes, conforme

figura 3.1 abaixo.

Na dimensdo vertical da Rede de Valores encontram-se os fregueses e os fornecedores da
companhia. Recursos como matéria-prima e mdo-de-obra fluem dos fornecedores para a
companhia, ¢ produtos € servigos fluem da companhia para seus fregueses. O dinheiro flui no

sentido contrario, dos fregueses para a companhia e da companhia para os fornecedores.

momento de integracio dos chamados fornecedores de primeiro nivel, a elite dos fabricantes de autopegas as
montadoras, podendo qualquer mudanca no ritmo de producdo de uma fibrica, por exemplo, ser simultinea e
instantancamente comunicada para toda a cadeia. Isso permitird que a indiistria aumente sua capacidade de reacdo as

oscilagdes do mercado, interrompendo entregas, ampliando pedidos e controlando estoques. (dados coletados na
Jornal Gazeta Mercantil, 24/07/2000).
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REDE DE VALORES

CLIENTES

CONCORRENTES _______ COMPANHIA COMPLEMENTADORES

FORNECEDORES

Figura 3.1 — Rede de Valores (Adaptado de Nalebuff & Brandenburger - 1996).

Na dimensdo horizontal estdo os concorrentes e os complementadores. Considera-se que
um jogador ¢ seu complementador se os fregueses valorizam mais o seu produto quando eles tém

o produto do outro jogador do que quando tém o seu produto isoladamente.

A maneira de identificar complementares é colocar-se no lugar de seus clientes e perguntar-
se: 0 que mais meus fregueses poderiam comprar que tornaria meu produto mais valioso para

eles?

Com relagdo aos concorrentes, tradicionalmente eram definidos como outras companhias
no mesmo segmento industrial. Os concorrentes, com relagdo aos complementadores, sdo 0
oposto: Um jogador € um concorrente se 08 clientes valorizam menos o seu produto quando tém
o produto do outro jogador, que quando tém o seu produto isoladamente. E a maneira certa de
:dentifica-los é, novamente, colocar-se no lugar de seus clientes, e perguntar: O que mais meus
clientes poderiam comprar que tornaria meu produto menos valioso para eles? De que outra

forma os clientes poderiam ter seus desejos satisfeitos?



92

Segundo os autores, com relagio aos fornecedores, muitas companhias sdo ao mesmo
tempo concorrentes e complementares. Por exemplo: a Compagq e a Dell concorrem pelo limitado
suprimento do chip da Intel mais recente, assim sio complementares e concorrentes em relagio a

Intel.

Um jogador ¢ seu complementador se for mais interessante para um fornecedor

Um jogador € seu concorrente se for menos interessante para um fornecedor proporcionar

recursos para suprir este outro jogador, do que para suprir somente a si.

Tradicionalmente, a atitude do mercado sempre foi enfocar o negdcio como uma guerra.
Tudo ¢ concorréncia, competi¢do e ndo complementariedade, cooperagdo. A norma cada vez
mais serd a cooperacdo ¢ complementacio. Precisa-se de muitos recursos, muito investimento
inicial para se desenvolver algum produto; depois, porém, os custos variaveis sdo relativamente
modestos. Principalmente nos mercados para produtos baseados em conhecimento, quanto maior

o mercado, mais custos de desenvolvimento poderdo ser partilhados.

Finalmente, embora seja dificil nos acostumarmos com a idéia de partilha, por vezes, a
melhor maneira de se alcangar os objetivos é permitir que 0s outros tenham sucesso, inclusive
seus concorrentes. Sempre se pensou que quando um novo concorrente entra no mercado perde-
se com isso, mas pode-se perder menos ac se reconhecer que, a partir do momento de sua

entrada, pode-se manter interagSes para que ambos ganhem.

Retomando a Teoria dos Jogos na experiéncia da repetibilidade das acles, 0 processo deve
ser dividido em uma sequéncia de pequenos passos. Deve-se usar reunides passadas para explorar
as atitudes um do outro. Oferecer cooperagdo completa e aguardar uma resposta. Se o outro
parceiro falhar na reciprocidade, entdo as perdas ndo serdo muito grandes e poder-se-4 restringir
as agbes no futuro. Se o outro lado responder positivamente, entiio poder-se-a continuar o
processo, sendo generoso na cooperagio. Desta forma gradativa, a confianga entre as partes
podera se desenvolver e todos poderdo ser bem-sucedidos no estabelecimento de um

relacionamento cooperativo,
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Uma importante caracteristica dessa solugdo ¢ que as partes envolvidas esperam que O
empreendimento continue. Portanto, 0 pensamento deve permear beneficios de longo prazo. Se
for provavel que termine, cada parte devera comegar a ver os beneficios de restringir alguma
coisa, de se comportar estrategicamente para maximizar oS ganhos conjuntos orundos do
empreendimento. Os objetivos terdo muito maior probabilidade de serem bem-sucedidos se

forem percebidos como resultantes de uma cooperagao mais intima que de atividades finitas.

Na influéncia de diversos processos de aliangas, fusdes e aquisi¢des, que concentram
negocios em todo o mundo atualmente € nas mais diversas areas, cresce rapidamente entre os

menores a adesdo ao associativismo.

No pais, as tentativas de difundir o modelo datam do inicio da década de 80. Em 87, foi até
assunto de um anteprojeto de lei que visava regulamentar a situa¢éo das empresas que aderiram a
esta modalidade de gestdo. Sdo empresas que queriam se fortalecer para comprar mais barato,

ratear custos de propaganda, treinamento de pessoal e outros. Enfim, ganhar um pouco do poder

das grandes e sobreviver 2 elas.

Em boa parte, 0 esiorgo de vencer barreiras culturais para trabalhar em grupo € tambeém um
resultado positivo de abertura de mercado a concorréncia internacional, que divulgou

experiéncias semelhantes em outros paises e acabou obrigando acdes para conviver com

concorrentes mais fortes e mais proximos,

A mudanca nos processos de gestdo ¢ o fato de muitas entidades de classe serem hoje
mais atuantes, promovendo eventos especificos para cada area que abrangem, também tém
ajudado a reunir na mesma mesa empresarios com interesses comuns em busca de solugdes
conjuntas, que levam a facilitar o associativismo. E um modelo cujo sucesso depende, em muito,

de cooperagio, solidariedade, ética, transparéncia e participagdo.

3. 7— Consideracdes Finais

Na Nova Economia Institucional, o estudo dos custos de transagbes tem como proposito a
harmonizacio das relagdes existentes entre as partes, que muitas vezes estio em potencial

conflito.
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Este capitulo teve como principio pesquisar o processo sinérgico competitivo entre as
organizagdes, explorando conceitos como a teoria dos jogos, para analisar com maior precisdo as
intuigbes que temos a respeito dos resultados de situacdes que ocorrem no mercado, como
também pesquisar a integragdo vertical como principal meio para economizar 0s custos de
transa¢do, e as diversas modalidades de aliangas estratégicas como fator de competitividade.

Finalmente, procurou-se explorar o principio da cooperacido como forma de relacionamento

negocio com os interesses mais amplos, coletivos, de uma cadeia produtiva do segmento de

mercado em que estdo inseridas, criando, assim, uma estrutura institucional entre as empresas.
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Capitulo 4

4.1 - A Gestio Estratégica de Custos

O mundo dos negdcios mudou qualitativamente desde o final da década de 1980, com
consegiiéncias profundas: a abertura de mercados, a concorréncia global, a desregulamentacdo

generalizada de varios setores e uma disponibilidade de capital.

Segundo NADLER & TUSHMAN (1999), “hoje vemos ¢ surgimento da empresa
estratégica. O mercado mutante, ja ndo premia o crescimento sem foco..as empresas estdo
concentrando-se nos negocios que podem criar valor sustentavel com a aplicagdo de suas
competéncias basicas para proporcionar vantagem competitiva. Na pratica estao quebrando e

remontando a cadeia de valores tradicional”.

A abordagem da gestdo estratégica de custos baseia-se na crenca de que a analise,
compreensdo e desenvolvimento dos processos do negocio e seu continuo aperfeigoamento sao as
forcas motrizes da eficaz geréncia de custos. A nogdo de que as empresas ndo podem ser vistas
como unidades auténomas, distantes de seus clientes ¢ fornecedores, tem marcado o pensamento
e as iniciativas dos executivos ao longo da ultima década. As estratégias, a organizagdo ¢ as
operagbes de fornecedores, clientes e clientes dos clientes estdo intimamente ligados. Qualquer

movimento na cadeia de valor de um deles € rapidamente sentido nas operagdes dos demais.

Esse comportamento tem origem na pressao que os clientes, geraimente atacadistas ou

distribuidores, sofrem de seus clientes para obterem mais valor. Esses clientes dos clientes
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esperam receber produtos adaptados a suas necessidades, que apresentem o melhor desempenho
possivel. O problema ¢ como as empresas poderdo administrar e reduzir custos sem comprometer
o desempenho esperado pelo consumidor do produto? O desenho conceitual da gestdo estratégica
de custos tem como principio o planejamento, a gestdo, analise e redugdo dos custos da empresa

primeiramente, € este trabalho procura evoluir ampliando-a por toda a cadeia de forma integrada.

A gestao de custos tem sua base teonca na administracdo estratégica, através de miitiplos
i enfoques aphcados na formacao de uma cultura estratégica adquirida ao longo deste dltimo
século, como visto no segundo capitulo deste trabalho, em que as organizagGes, para se manterem
no mercado e sustentarem a rentabilidade requerida, foram obrigadas a desenvolver mecanismos
de protec3o que as levassem a obter uma vantagem competitiva, se ndo sustentavel, pelo menos

temporana.

Administrar custos de uma empresa sempre foi um assunto complexo, polémico, que
emprega muito tempo dos profissionais pesquisadores deste tema Ao longo da historia das
organizagles, notamos que a gestio de custos empregava um enfoque restrito a unidade fabril,
considerando, de acordo com COGAN (1994), estatico o ambiente no ambito da empresa, como
processo, formag@o de pregos, controladoria, ou seja, uma visio de valor agregado, na qual o
fluxo se inicia com as compras de suprimentos junto aos fornecedores e se encerra com a
disponibilizagdo do produto junto ao cliente, tendo como gestdo a maximizag¢do da diferenca

entre compras € vendas,

Segundo BERLINER & BRIMSON (1988) os sistemas tradicionais de custeio estio
basicamente voltados para o calculo e informac¢do de custos historicos, em moeda constante e,

principalmente, para a avaliagdo de inventarios, uma das e€tapas preparatorias para a elaboracio

das demonstra¢des contabeis.

Com a evolugdo da dinimica de mercado, ficou impossivel administrar considerando
apenas um enfoque voltado para dentro da organizacio. A evolugio do ambiente competitivo
ocasionada pela democratizacio da informagdo, provocou o surgimento das novas técnicas
administrativas, visto que era insustentavel administrar utilizando sistemas de gestdo que ndo
contemplavam as modificagGes havidas no mercado Segundo PRUSAK & MCGEE (1994; 5,

10), “a tecnologia da informagdo alterou o mundo dos negocios de forma irreversivel... alterou as
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formas, processos e, com frequéncia, nosso estilo de vida... A sofisticagdo no gerenciamento e
uso da informagdo cria um elo positivo de feedback. Informagao da origem a mais informagdo e

conhecimento a mais conhecimento”.

Com a gestdo de custos nio foi diferente, o ambiente mudou e mudou também o enfoque
estratégico, que segundo NOLAM & CROSON (1996: 13), “essas modernas tecnologias da
informagdo est@o minando as informagGes brutas a ponto de a base mundial registrada de
conhecimento estar dobrando a cada sete anos”. Sendo assim, cdin oavang:o da .éeé.ﬁol'égié'dé """""""
informagcdo foi possivel ampliar a vis@o de custos e externalizar a sua gestdo, agora considerando
também o ambiente fora do &mbito da unidade fabril, levando em conta 0s agentes que compdem
o mercado como os compradores, fornecedores, distribuidores, a estrutura da concorréncia e suas
estratégias adotadas, ou seja, considerando a cadeia de valor da empresa como um conjunto de
atividades que geram valor e criam oportunidades que podem ser capturadas pela empresa para
obtencdo de vantagens. Para isso a gestdo estrategica de custos passou a considerar trés campos
de analise: analise de posicionamento estratégico, analise da cadeia de valor e analise de

direcionadores de custos.

Além dos trés campos acima considerados, é preciso refletir primeiramente sobre o custeio
do ciclo de vida do produto e suas implicagBes para os negocios, como O tempo para

comercializar o produto, o qual tem claramente importdncia competitiva.

Posteriormente, analisa cada um dos temas que envolvem a estrutura concettual da gestdo
estratégica de custos e suas implicagdes praticas, como 0 custeio por metas, uma técnica
intimamente ligada ao custeio do ciclo de vida, em que o custo aceitavel para o produto €
calculado considerando a participagdo de mercado e a margem de lucro, calculo que, muitas
vezes, exige modificagdes nos processos em nivel estratégico para que a empresa possa alcangar
o custo alvo determinado. Nio se comega pelo custo para chegar ao prego, mas, a0 contraro,
parte-s¢ do prego de mercado para chegar ao custo. Isto ¢é totalmente diferente do pensamento

tradicional, em que a atencdo era dada aos orgamentos, planos de rentabilidade, custo padrdo ou

relatorios financeiros mensais.

Os gestores deverdo examinar os novos limites da empresa. O que ¢ ela? Sua cadeia de

valor tera de mudar? As cadeias de valor tém de ser constantemente avaliadas para se verificar se
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os elementos externos podem ajudar a maximizar a contribui¢do dos custos fixos e, a longo
prazo, fazer com que eles se tornem um custo variavel, como para pesquisa e desenvolvimento,
processo produtivo, custos da venda e distribuigdo, eliminacio de estoques intermediarios,

posicionamento da marca, rede de assisténcia técnica.

E preciso entender toda a cadeia de valores para ndo perder o potencial de idéias e
oportunidades comerciais. Se isso ndo for feito, alguém reinventara a cadeia de valores. Esta
postura remete a uma destruicdo das fronteiras das empresas, onde muitas das fungSes basicas
poderdo ser terceirizadas, podera haver uma conexdo em rede, com a terceirizagdo colocada nas
mados dos melhores produtores e nio dos mais baratos, visto que isto destroi a cadeia. Desta
forma, a empresa poderd manter apenas as competéncias centrais e gerenciar o novo sistema,

reduzindo os custos fixos em relagfio a concorréncia.

Com a gestdo da cadeia produtiva integrada, o enfoque deve ser direcionado para o padrio
mundial, visto que as empresas estdo sujeitas a decisdes de alguns oligopolistas que definem o
formato que a empresa terd que seguir, ou ficar fora do mercado que hoje esta aberto, no qual os
concorrentes tradicionais sdo conhecidos da empresa, mas no qual os novos concorrentes vindos
de areas totalmente diferentes causardo grandes surpresas e serio dificeis de serem contra-

atacados.

Outro elemento chave € fazer benchmarking com o melhor do setor, com o lider mundial
Uma vez identificado esse lider, serd preciso perguntar quais os elementos que fazem com que
tenha sucesso. Serdo as opgdes criadas pela tecnologia? Sera a economia de escala? Ou ainda sera

a mntegracdo vertical?

Dever-se-a observar a cadeia de valores, analisar as etapas centrais da cadeia dos
concorrentes, analisar os seus pontos principais do sucesso, o que eles fazem de forma diferente.
Ha também a necessidade de se analisar os custos praticados pelos concorrentes que tém pregos
mais baixos, de modo que toda a cadeia seja beneficiada, podendo-se fazer comparagies,

modificar e aprender com os concorrentes.

Finalmente, este capitulo tem como objetivo pesquisar a gestdo estratégica de custos no seu

estado da arte, através dos vérios enfoques analisados pelos principais pesquisadores do tema,
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apresentando cada um dos conceitos fundamentais, posicionados como meios para que a gestdo
estratégica de custos possa extrapolar as fronteiras de uma unidade fabril, pelo gerenciamento de

uma cadeia de valor como um todo.
4 . 2 - Custeio do Ciclo de Vida do Produto

O custeio do ciclo de vida do produto é um conceito-base para explorarmos as inter-
relagdes com os clientes, ou seja, a relaglo entre o que um consumidor paga por um produto € 0
custo total em que o consumidor incorre no ciclo de vida Gtil do preduto, com o objetivo de

maximizacdo da lucratividade pela empresa.

De acordo com OSTRENGA et al. (1992: 52), os principios integrados da gestdo
estratégica de custos podem prover idéias valiosas para a geréncia dos ciclos de vida dos

produtos, fornecendo:
¢ A base para o custeio dos estagios do ciclo de vida,

¢ Um mecanismo para a compreensio das relagdes de compensagdes de custos entre 0s

estagios do ciclo de vida;
¢ A compreensio do custo total do produto ao longo do ciclo de vida,

¢ A compreensio de “quando” e “se” o investimento total no desenvolvimento do novo

produto foi recuperado;
¢ Uma base para a simulagdo de mudancas de processos durante o ciclo de vida,

¢ Uma metodologia para melhorar a utilidade, a qualidade ¢ a flexibilidade a medida que

evolui o ciclo de vida.

Segundo BACIC (1999), “cada produto acumula custos em funcio das atividades que
consome durante seu periodo de vida: pesquisa (concepgio do produto), desenvolvimento
(planejamento, design, testes), produgdo, marketing, logistica, servigo ao consumidor, garantias.
O cliente, por sua vez, tem outra perspectiva: para ele interessam OS Custos de aquisigdo,

manutencdo e descarte. A primeira € a perspectiva do fabricante; a segunda, do usuario”. Lembra
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que as duas se relacionam e, portanto, devem ser adotadas na administragdo dos custos, na qual a

administragdo do ciclo de vida do produto deve assegurar o menor custo is duas perspectivas.

Os custos ambientais passam a ser cada vez mais uma terceira perspectiva a ser
considerada, pois de acordo com LAYRARGUES (2000: 80 — 88), “em vez da racionalidade
econdmica dirigir as relagdes sociais e econdmicas, quem cumpriria essa fungio seria a
racionalidade ecolégica... a determinagio da escolha de um produto agora vai além da relagio
qualidade e preco, pois este precisa ser ambientalmente correto, isto €, ndo-prejudicial ao

ambiente em nenhuma etapa do seu ciclo de vida”.

Segundo SAKURAI (1996), os custos, tradicionalmente, eram considerados somente no
dmbito do processo de fabricagdo, ndo sendo levados em conta os custos incorridos pelos
usuarios, como assisténcia técnica, qualidade assegurada, etc. Atualmente, cresce a preocupagio

com o gerenciamento do ciclo de vida do produto, do processo, da empresa, de um segmento, etc.

Os autores SHANK & GOVINDARAJAN (1995: 16) consideram que a administra¢do do
ciclo de vida do produto esti diretamente relacionada ao conceito de cadeia de wvalor.
Desenvolver elos com clientes ¢ uma maneira de segmentar melhor o mercado e de conseguir um

melhor posicionamento do produto.

A cadeia de valores de uma empresa é dinimica, depende da evolugdo desta empresa ou da
industria em que ela estd inserida, pois depende primeiramente da estrutura inicial que resulta da
combinagdo das caracteristicas econdmicas e técnicas basicas da indistria, das restrigSes iniciais
do seu porte e das habilidades e recursos das primeiras empresas que entrarem nela.
Posteriormente, recebera influéncias internas e externas, as quais obrigardo a empresa e a
industria a se deslocarem e se adaptarem a novas estruturas no desenvolvimento desta, pois as
necessidades mudam e ocorrerd uma evolugio criadora desta indistria ou uma evolucio

seguidora, devido a natureza da concorréncia, que se modificara.

Conforme FINE (1999), “cada setor evolui num ritmo diferente, dependendo, de algum
modo, da velocidade evolutiva dos seus produtos, da velocidade evolutiva dos seus processos ¢

da velocidade evolutiva das organizacdes™.



101

PORTER (1986 163) cita varios fatores dos quais a empresa ¢ a indstria como um todo
dependerdo na sua evolugdo, por exemplo: “o acumulo de experiéncia; crescimento a longo prazo
da industria; difusio do conhecimento patenteado, mudangas nos segmentos de compradores
atendidos; aprendizagem dos compradores; redugdo da incerteza, expansdo (ou retragio) na
escala; alteracdes nos custos da moeda e dos insumos, inovagdo no produto, no marketing, no
Processo; mudanca estrutural nas industrias adjacentes;, mudangas na politica governamental e
entradas ¢ saidas... “Ele afirma, ainda, que” embora a evolugdo da indlstria esteja sempre
ocorrendo em quase todos 0s negocios € exija uma reagdo estratégica, ndo ha nenhum método de
desenvolvimento das indastrias”. Portanto, deve-se ter a consciéncia de que o ciclo de vida dos
produtos estd sempre em mutagio, conseqiientemente a cadeia de valores ¢ dindmica, o que
obriga os administradores estratégicos a acompanharem constantemente esta evolugdo e
montarem estratégias adequadas, pois ndo existem modelos sistémicos que possam ser adotados

para acompanhar esta evolugéo.
4.3 - Analise do Posicionamento Estratégico

Dentro do processo de gestdo estratégica de custos, um fator de extrema importéncia € 0
delineamento do posicionamento da gestdo de custos em relagdo a toda a cadeia produtiva, sua
implantagdo e controle e o conhecimento de suas diferencas com relagdo a concorréncia. Como a
cadeia ira desenvolver este processo de forma integrada, para que se obtenha o sucesso esperado,
este devera ser delineado conforme as preocupagdes e anseios dos gestores de toda a cadeia de

valor.

Segundo RIES & TROUT (1599: 24), “no mercado de hoje a posi¢do do concorrente € tdo
importante quanto a sua propria”. O atual estagio da concorréncia tornou mais dificil manter uma
vantagem sobre os oponentes, uma vez que as empresas se imitam mutuamente com um grau de
rapidez muito maior, obrigando-as a observarem, analisarem e pesquisarem 0 comportamento dos

concorrentes, como eles tratam seus custos.

O papel da analise de custos varia de inumeras formas, dependendo de como a empresa
escolha competir. O mesmo se dara com relagdo a anlise de custos da cadeia produtiva, podendo
adotar diferentes perspectivas, sendo que as empresas tém a capacidade de influir sobre o

desenvolvimento de um setor, sendo proativas, ndo devendo esperar que as mudancas acontegam,
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para entdo adaptar-se a elas, mas forjar as tendéncias do mercado a favor da empresa e da cadeia

de valor inserida e assim mudar a propria natureza da concorréncia.

PORTER (1986), apresenta como escolhas estratégicas basicas, para que uma empresa
possa competir, a gestdo através de menores custos (lideranga de custos) ou pela oferta de

produtos superiores (diferenciagio do produto). As estratégias adotadas pela empresa exigirdo

perspectiva apropriada de trato dos custos.

Segundo SHANK & GOVINDARAJAN (1995: 19), “para uma empresa que adote uma
estratégia de lideranca de custos em um negocio maduro e vantajoso, atengdo especial aos custos-
alvo planejados provavelmente serd uma importante ferramenta gerencial”. Este enfoque
estratégico adotado pela empresa pode leva-la a transferir algumas das redugdes de custo para os
pregos, ja que pode auferir maiores margens com menores custos. Os autores ainda acrescenta
que “para uma empresa que adote uma estratégia de diferenciagio de produto, em um negécio
direcionado para o mercado de rapido crescimento e com mudangas rapidas, os custos de
fabricagdo cuidadosamente planejados podem ser muito menos importantes”. Este enfoque
estratégico implica em poder oferecer um valor exclusivo aos clientes, com base em
caracteristicas e tecnologias superiores, como também exigird custos mais elevados, porém isso
sera secundario, 2 medida que o preco final ofertado ao cliente for maior do que o custo adicional
exigido para se oferecer este valor exclusivo, tomando-se o cuidado sempre de comunicar esta

vantagem ao comprador, mostrando que ele estari economizando seu dinheiro.

A analise do posicionamento estratégico procura, através da analise de distintos fatores, do
ponto de vista dos custos, contribuir para a descoberta ou manuten¢do de uma posigdo
competitiva que leve a empresa a construir, manter ou colher O ambiente externo de uma
empresa muda inevitavelmente ao longo do tempo e uma tal mudanga pode determinar a

necessidade de uma alteragio na estratégia.

A estratégia que leva a empresa a crescer, é implementada geralmente no estagio de
crescimento do ciclo de vida do produto. Neste estagio, fatores como processo de fabricacio,
tecnologia de produto, demanda de mercado, relacionamento com fornecedores, compradores e

canais de distribuigdo, nimero de concorrentes e estrutura competitiva tém o poder de se
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modificar constantemente € com grande velocidade, o que aumenta o grau de incerteza, visto que

¢ o momento €m que a empresa estara procurando aumentar sua participa¢@o no mercado.

A estratégia que leva a empresa a se manter, considera a atual posi¢do no mercado perante
o0s COMcorrentes € parceiros externos e o atual nivel de concorréncia. Neste momento, a empresa
considera o mercado estavel, sinalizando uma posi¢do confortavel, ndo havendo ameacas que

possam mudar seu atual posicionamento.

Ja a estratégica que leva a empresa a uma posigdo de colher, ¢ implementada no estagio de
maturacio e declinio do ciclo de vida do produto; sendo assim, a atengéo 2 operages que visem
maximizar os lucros de curto prazo sdo primordiais € exigem muita atencdo, visto que ©
aproveitamento das oportunidades a longo prazo, através da maximizagdo do fluxo de caixa,

deveria ter sido a pratica.

Finalmente, com relagdo ao tipo de controle de custo a ser adotado pela empresa, sabe-se
que, embora a informagio de custos seja importante para todas, diferentes estratégias requerem
diferentes perspectivas de controle. Desta forma, devera ser projetado levando em consideragdo o
ambiente externo, tecnologia, estratégia global, estrutura organizacional, cultura e estilo de

gerenciamento adotado por cada uma das empresas que compdem a cadeia produtiva.

Além do ponto de vista dos custos, em termos de posicionamento competitivo, uma das
decisdes mais complexas a ser tomada pelos gestores € o investimento em instalagdes,
equipamentos ¢ tecnologia. A futura saide financeira da empresa esta intimamente ligada as
decisdes de investimentos, nio mais somente da empresa em si, mas também sera influenciada
pela cadeia como um todo. A parceria no desenvolvimento e decisdo de investimento agora deve
ser delineada considerando todos os participantes e suas influéncias no produto, para que s possa

obter uma resposta mais promissora na obtengdo de valor junto ao cliente final.

Até ha pouco tempo a maioria das empresas decidiam os aportes dos investimentos
considerando o montante de economia em mao-de-obra direta e multiplicando esse valor por um
fator referente aos custos indiretos, para determinar a economia total. Agora, praticamente todas
as empresas reconhecem que 0s custos e despesas indiretas ndo sdo uma fungio da mao-de-obra

direta, mas sim da variedade, da complexidade do negocio e das atividades envolvidas.
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O ideal seria poder identificar .diretamente os custos que mudam em conseqiéncia do
investimento realizado, porém, esta.forma tem limitagSes devido a dificil identificagdo do efeito

da mudanga sobre o processo, o que nem sempre ¢ possivel ser medido monetariamente.

Finalmente, OSTRENGA et al. (1996: 52) faz referéncia a outros modelos de justificagdo
de investimentos, considerados por ele dados tanto subjetivos como objetivos, tais como:
melhoria da qualidade, redu¢do do tempo de ciclo, melhores servigos, maior flexibilidade e assim

por diante, os quais melhoram o posicionamento competitivo.

4. 4 - Analise da Cadeia de Valor

A cadeia de valor de uma empresa € um sistema orgénico em que ocorrem sinergias que
devem ser identificadas para a obtencdo de vantagem competitiva, através da apropriacio de
maior valor para ¢ cliente, no qual, através de mecanismos de propaganda e técnicas de

merchandising, a empresa identifica e transmite ao comprador beneficios na agregacdo de valor.

E um sistema orginico porque, além de possuir uma identidade propria, uma historia
especifica, uma cultura intrinsica que lhe proporciona uma personificagio, nio age isoladamente,
mas, sim, através de elos internos e externos & empresa, os quais se influenciario mutuamente,
através de relagdes entre o modo como uma atividade de valor é executada e o custo ou o
desempenho de uma outra. Portanto, identifica-se como um sistema de processos mutuamente

dependentes, contribuindo na obtengdo de vantagens, quando identificadas e coordenadas.

Através da identificacdo de atividades individuais que proporcionam economias € criam
tecnologias especificas, a cadeta de valor proporciona um alto grau de diferenciagdo e expressiva
possibilidade de redugdo de custo. Sua aplicagio analitica, através da decomposicdo mais
refinada das atividades, separando as que contribuem para a obtengdo de vantagens competitivas

das que ndo contribuem em graus significativos ou sdo aplicadas através de economias similares.

Para a teoria das organizagdes, valor é o montante que os clientes estdo dispostos a pagar
por aquilo que uma empresa lhes fornece, representado pela receita total, reflexo do prego que o

produto de uma empresa impde e as unidades que ela pode vender,
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A empresa ndo deve tomar como parametro o custo, pois muitas vezes se os eleva, para
poder impor um prego que equivocadamente traria um beneficio ao cliente via diferenciacdo,
perdera mercado, pois, deveria tomar como pardmetro o valor, o qual refletira a real mensuragéo
da utilidade do bem, beneficiando o cliente. Segundo COPELAND, KOLLER ¢ MURRIN
(2000), o valor ¢ a melhor métrica de desempenho porque é a Unica que exige informagdo

completa.

Para WOMACK & JONES (1998: 4), “o valor, no pensamento enxuto, so pode ser definido
pelo cliente... O valor ¢ criado pelo produtor. Do ponto de vista do cliente, € para isso que 03
produtores existem”. O autor descreve as diferencas e variagdes na percepgdo de valor em

diferentes paises.

Na mentalidade americana, por exemplo, as necessidades imediatas dos acionistas € a
mentalidade financeira agregada dos gerentes semiores predominam sobre as realidades

cotidianas de especificagdo e criagdo de valor para o cliente.

WOMACK & JONES (1998), afirma que a percepgdo aleméd esta focada em seus produtos
e tecnologias de processo. As fortes fungdes técnicas e os especialistas altamente treinados, que
dirigiam as empresas, extraiam seu senso de valor da convicgio de que “o cliente vai querer
comprar assim que explicarmos o produto”. Posteriormente perceberam que projetos complexos e
customizados ¢ sofisticadas tecnologias de processamento utilizadas pelos engenheiros alemaes

sio muito dispendiosos para os clientes e muitas vezes irrelevantes para seus verdadeiros desejos.

Para os autores acima, ja a percep¢do japonesa inicia o processo de definigio de valor
perguntando como podem projetar e fabricar seu produto domesticamente — a fim de satisfazer as
expectativas sociais de empregos duradouros e relacionamentos estaveis com os fornecedores, ou
seja, as necessidades destes tiveram precedéncia sobre as necessidades do cliente, que deve

sustentar qualquer empresa, a longo prazo.

Segundo PORTER (1990), “a cadeia de valor consiste em margem e atividades de valor. As
atividades de valor sdo as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através das quais uma
empresa cria um produto valioso para os seus compradores. A margem € a diferenca entre o valor

total ¢ o custo coletivo da execugdo das atividades de valor™.
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Para SHANK & GOVINDARAJAN (1995: 61), “a vantagem competitiva no mercado
advém, em ultima instancia, de oferecer mais valor ao cliente por um custo equivalente (isto é,
diferenciac@o) ou valor equivalente por um custo inferior (isto €, baixo custo). Assim, a analise
da cadeia de valor ¢ essencial para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor
pode ser aumentado ou os custos reduzidos... Uma empresa é basicamente uma parte de um

conjunto maior de atividades do sistema de entrega de valor”.

""" Para WOMACK & JONES (1998 .“8.);".“.a .c.éc”ieia de valor € o conjunto de todas as agdes

especificas necessarias para se levar um produto especifico (seja ele um bem, um servigo ou,
cada vez mais, uma combinagdo dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em
qualquer negocio: a tarefa de solugio de problemas, que vai da concepc¢do até o lancamento do
produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia, a tarefa de gerenciamento da
informac@o, que vai do recebimento do pedido até a entrega, seguindo um detalhado cronograma
e a tarefa de transformacio fisica, que vai da matéria-prima ao produto acabado nas mdos do

cliente”.
4.4.1 - Composiciio das Atividades de Valor

PORTER (1990), distingue as atividades em dois tipos: atividades primarias, que sdo as
envolvidas na criagdo fisica do produto e na sua venda e transferéncia para o comprador, bem
como na assisténcia apos venda, genericamente identificadas como atividades de logistica interna
e externa, operagoes, servigos e, finalmente, marketing ¢ vendas. No segundo tipo estariam as
atividades de apoio que sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo insumos
adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias funcées no dmbito da empresa, genericamente
identificadas como suprimentos; desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos e,

finalmente infra-estrutura da empresa.

Cabe analisar o modo como cada atividade ¢ executada para determinar se a empresa
incorre em custo aito ou baixo em relagdo a concorréncia, como também se pode ser subdividida
em outras atividades, dependendo da complexidade do fluxo do processo e do proposito da
analise da cadeia de valores, de forma que represente melhor sua contribui¢do para a obtengdo de

vantagem competitiva da empresa.
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Cada empresa estd sujeita a enfrentar um conjunto diferente de concorrentes em cada
estagio da cadeia e constitui uma parte do conjunto maior de atividades do sistema de entrega de
valor. Em um mesmo mercado, duas empresas CONCOITENtES operam COM OS MESMOS
fornecedores, mas a cadeia de valor global, para cada empresa, ¢ nica; sendo assim, ¢ possivel
dimensionar cada cadeia de valor, identificar suas atividades e quantificar o valor econdmico
criado em cada estagio, identificando-se os custos incorridos, as receitas geradas e os ativos

empregados no processo de cada atividade de valor.
4 . 4.2~ O inter-relacionamento entre as atividades

Na construgdo de relacionamentos, as empresas tém como objetivo compreender methor
uma as outras e aprender como executar inter-relacionamentos ganha — ganha, com dois ou mais
participantes. Este inter-relacionamento se déa a fim de se atingir o sucesso nos negocios atraves
da procura pela cooperatividade mutua, na dimenséo de enriquecimento, TeCOMpensa ¢ progresso,

que levard a novas oportunidades para lucros, de ambas as partes.

Através deste inter-relacionamento, as empresas estdo descobrindo que seus
relacionamentos evoluem, da conclusdio mais rapida de projetos antigos e restritos para projetos

inteiramente novos € amplos.

Como mencionado acima, a cadeia de valores ¢ um sistema em que relages entre as
atividades sdo dindmicas, influenciam e sdo influenciadas e sua interligagdo da-se através dos
elos dentro da cadeia de valores, mediante o modo como uma atividade de valor opera ¢ o custo
ou o desempenho de uma outra. A identificagdo destes elos e a criagdo de estratégias que levem &
coordenacdo das atividades, poderd criar oportunidades e otimizar resultados através do
aperfeigoamento do desempenho em cada atividade, os quais levardo a organizagio a obter

vantagem competitiva, através da redugdo de custos ou aumento da diferenciagido.

A identificacdo dos elos entre as atividades proporciona a identificagio de como ocofrem as
sinergias entre as atividades, mostrando como elas influenciam e sdo influenciadas. Exige,
portanto, uma estrutura de informagdes que permita a ocorréncia da otimizagdo ou da

coordenagéo.
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Para PORTER (1990), “administrar elos €, assim, uma tarefa organizacional mais complexa
do que administrar as proprias atividades de valor. Dada a dificuldade de reconhecer e
administrar elos, a habilidade para fazer isto freqientemente produz uma fonte sustentavel de

vantagem competitiva”.

Atraves da administragio dos elos da cadeia de valores pode-se otimizar o fluxo do
processo, eliminando etapas que possam estar sendo realizadas em duplicidade ou de formas
diferentes, como por exemplo na inspecio de um determinado produto podem estar sendo
exigidas especificagdes diferentes, obrigando que se faga checagem de conformidade em dois ou

mais estagios diferentes.

Pode-se efetuar redu¢do de custos de estrutura com a eliminagdo de tarefas similares
executadas em duplicidade ou de determinadas exigéncias nas especificagdes dos produtos que
ndo contribuem para agregacio de valor, com uma organizagdo estruturada através de um
adequado sistema de informa¢des, elimina-se a necessidade de assisténcia técnica ou maiores
explica¢bes sobre o desempenho dos produtos fornecidos, dando assim melhor atendimento ao
cliente dos elos seguintes. Esse inter-relacionamento permite que uma empresa aprenda como 0s
esfor¢os de um fornecedor podem ajuda-la, e a compartilhar com o cliente informages sobre as
capacitagdes e restrigbes do fornecedor, de modo que possam modificar seu relacionamento

mutuo, a fim de melhorar o desempenho e eliminar o desperdicio para ambos os lados.

Com relagdo a programag¢io de produgdo, podera haver maior flexibilidade quando entre os
elos — unidades produtivas inseridas na cadeia - ocorre uma integragdo que proporciona
informagGes da real necessidade de demanda do cliente elo acima, conseqiientemente reduzindo

estoques e comtas a pagar ¢ otimizando o capital circulante, através de um sistema logistico

eletromcamente coordenado.

Quando se administram os elos da cadeia de valores, as decisdes que deverdo ser tomadas
pelos administradores estardo sujeitas a frade-offs, como por exemplo necessidade de aumento de

custos de fabricag@o e conseqiiente reducdo dos custos de estrutura de vendas ou de SETVICOS.

Finalmente, a administragdo dos elos das cadeias de valores proporciona também a

administragdo de oportunidades e melhores relacionamentos com fornecedores e compradores. A
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motivagio do fornecedor para encontrar novas oportunidades € economias de custos so
freqiientemente aumentadas quando o aumento dos lucros ou redugdo dos gastos do cliente sdo

compartithados com o fornecedor.

Em um momento em que as empresas estdo terceirizando mais deixando de fazer mais

internamente, a verdadeira necessidade é de uma alianca voluntaria de todas as partes

Deve haver uma alianga que examine cada etapa de criagdo de valor e dure enquanto durar
o produto, proporcionando a criagdo de valor através da diferenciagdo e conseqlente vantagem
para seu comprador pela redugdo de custos ou aumento do desempenho do produto. Para 1sso 0s
funcionarios de empresas separadas passam a trabalhar juntos, como membros da mesma equipe,
utilizando comunica¢des interpessoais, de modo a facilitar ¢ aumentar sua eficacia, trabalhando
juntos, embora em diferentes localizagGes geograficas, interagindo em diversas disciplinas e com

eficacia t30 grande ou maior do que teriam se estivessemm no mesmo lugar, ao mesmo tempo.

4 . 5 - Analise de Direcionadores de Custos

No processo de apuragdo e gerenciamento de custos totais, tradicionalmente foi utilizado
como base de apuragio (direcionador de custo) o volume de produgio. A contribui¢io de
COOPER & KAPLAN (1991), com relagfio & apuragio de custos por atividades, é ter observado
que esta forma tradicional de apuragdo de custos, conhecida como sistema de custeio baseado em
volume, ¢ muito limitada devido ao processo depender de muitas variaveis diferentes e ndo

somente do volume de produgdo.

Até mesmo a utilizagio de somente este direcionador impede que os gestores de custos
tenham uma compreensdo clara da relagdo de causa e efeito entre os fatores que determinam o
consumo de recursos e o custo do produto final. Sistemas de custos que separam 0S Custos €m
:tens de linha, como mao-de-obra direta, méo-de-obra indireta e encargos sociais, podem encobrir
as atividades subjacentes executadas pela empresa, como também o avango de novas tecnologias
de produgdo que provocaram sensiveis alteracdes de comportamento dos custes, exigindo um

novo enfoque na sua gestdo, levando-se em consideragdo nao somente a geracdo do produto no
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dmbito da fabricagdo, mas todo o processo, como: projetar o produto, produzir, comercializar e

distribuir, de acordo com as reais necessidades do mercado.

A mnovagdo na apuragdo de custos através do rastreamento das atividades permite mensurar
com maijor propriedade a quantidade de recursos consumidos por cada produto durante o

processo de sua produgdo, pois os custos sdo causados, ou direcionados, por uma gama variada

O namero de direcionadores de custos é que sera a base de aloca¢io dos custos aos
produtos, pois eles podem servir tanto como desagregadores de custos como também de anglise
de causa e efeito na incidéncia de custos, por parte das diversas atividades geradas no processo

global do negocio.

O conceito de atividades e direcionadores de custos (cost drivers) passou a ser fundamental
no processo de custeio do produto, como também na gestio estratégica de custos, na identificagdo
e mensuragdo da cadeia de valor. A cadeia de valor é dimensionada em suas atividades
estratégicas distintas &s quais s3o atribuidos custos, receitas e ativos. A identificagio e analise dos
direcionadores de custos na cadeia de valor é a forma dé se compreender o comportamento dos

custos de cada atividade na cadeia,

Segundo BACIC (1999), “os direcionadores de custos sio entendidos, de um ponto de vista
mais amplo que o apresentado, ao ser discutido o custeio ABC (Activity Based Cost). O conceito,
inclusive, € diferente, apesar de os autores utilizarem o mesmo termo. O ABC procura tipos de
atividades que causam custos. Sob a perspectiva da G E C (Gestdo Estratégica de Custos) nio
s30 as atividades que provocam custos. Estes dependem da selegdo de alternativas estratégicas

realizadas pela empresa e da capacidade que tem a mesma de operar dentro da estrutura

econdmica selecionada™.

PORTER (1990: 57) utiliza o termo condutores de custos como determinantes estruturais
do custo de uma atividade, os quais diferem de acordo com o controle que uma empresa exerce
sobre eles. Como também podem diferir entre empresas na mesma industria, se empregarem

cadeias de valores diferenciadas.
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O autor expde dez condutores de custos principais, que determinam o comportamento do
custo de atividades de valor: economias de escala, aprendizagem, padrio de utilizagdo da
capacidade, elos, inter-relacdes, integragdo, momento oportuno, politicas discricionarias,

localizagfio e fatores institucionais.

ja os autores SHANK & GOVINDARAJAN (1995: 74), consideram os direcionadores
ap_r_cs_en;a_d_os por RILEY (1987) como superiores. Este, por sua vez, separa em dois grupos os

direcionadores: os de estrutura e os de execugdo.

Os de estrutura o autor subdivide em: economias de escala, amplitude da integracdo
vertical, experiéncia e aprendizagem, tecnologia, complexidade da linha de produtos e dos

SEervigos.

Os direcionadores de execugiio estiio relacionados ao desempenho dentro da estrutura:
participagdo e compromisso da forca de trabalho, gestdo da qualidade, uso da capacidade
instalada, eficiéncia do Jlayout, especificagdo do produto e, finalmente, o desenvolvimento ¢
qualidade das conexdes com os fornecedores e clientes, e podemos acrescentar, 0s processos de

produgio adotados.

Muitos autores consideram ainda que o tempo é um direcionador fundamental no processo
de gestdo de custos. HORNGREN, FOSTER e DATAR (1995: 807) destacam duas perspectivas
para considerar a variavel tempo como fundamental na competi¢do. “A primeira refere-se ao
tempo de desenvolvimento do novo produto até sua chegada ao mercado. A segunda perspectiva
diz respeito ao tempo como medida operacional, que mostra a rapidez com que as empresas

respondem 2 demanda dos consumidores”.

O tempo de resposta 20 consumidor ¢ o tempo que a empresa responde a demanda do
cliente. STALK (1995: 1) considera que “este tempo de resposta ¢ uma alavanca poderosa para o
sucesso empresarial”. As empresas que criam vantagens competitivas baseadas no tempo sdo
denominadas por este autor de competidores baseados no tempo. Na gestdo estratégica de custos
o tempo passa a ser fundamental, porque toda a cadeia se beneficiara com uma reducéo do tempo,

geralmente acompanhada da reducio dos custos e, conseqilentemente, do aumento da
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produtividade, se houver uma integracio das suas operagGes, o que levard a evidenciar operagdes

que ndo agregam valor, as quais deverio ser eliminadas.

Conforme ressaltam ATKINSON, BANKER, KAPLAN e YOUNG (1995: 66), “a relacdo
direta entre tempo e custo intuitivamente faz sentido, uma vez que estocagem, movimentagio,
inspe¢do e processamento aumentam o cycle time”. Estes mesmos autores enfatizam um segundo

motivo para a relacdo custo - tempo, qual seja, o valor com que o consumidor enfatiza esta

variavel.

COOPER & KAPLAN (1991: 467) consideram que o custo unitario de um produto é
obtido pela relagdo entre o custo horario e o tempo unitario do produto. Em razio disto, segundo
SILVA & CUNHA (1996), afirmam que algumas empresas passararn a utilizar-se de indicadores
de tempo para mensurar a eficiéncia de seu processo: manufacturing cycle efficiency, breakeven
time e retormno sobre o ciclo financeiro sio alguns dos indicadores que podem ser utilizados neste

sentido ’.
4. 6 - Custeio - Alvo

O ambiente de negdcios contemporaneo, caracterizado por grandes pressdes externas sobre
as organizagdes, causadas principalmente pela globalizagdo das economias mundiais, novas
possibilidades de investimentos e negécios, o avango tecnologico, levou o mercado a um
aumento na concorréncia internacional, e principalmente nacional, provocado pela abertura do

mercado.

O cenarto externo passou a ser uma preocupacdo predominante no mundo dos negocios,
exigindo das empresas uma atengdo especial na procura ¢ utilizacio de informagdes deste
ambiente externo e desenvolvimento de mecanismos que permitam a implementacio de
estratégias que levem a considerar, também, os fatores externos como provocadores de

oportunidades e ameagas.

' Manufacturing cycle efficiency (MCE) refere-se & relagiio entre o tempo de processamento € o tempo total de
manufatura. incluindo o tempo de movimentagdo, de estocagem ¢ de inspeco. O breakeven time (BET) diz respeito
a quantidade de tempo entre o conceito inicial de um novo produto por parte da geréncia até 0 momento em que o
valor presente acumulado do fluxo de caixa do projeto ¢ igual ao valor presente do investimento realizado. O retormo
sobre o ciclo financeiro relaciona a lucratividade do produto com o ciclo financeire. indicando que quanto mais
rapido for o retorne mais lucrativo sera ¢ produto (SILVA & CUNHA 1996).
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Em conseqiiéncia, os pre¢os exercidos nos mercados passaram a ser, desta maneira, alvo
de pressdo pelos competidores ¢ consumidores. Com maior freqiéncia, os consumidores tém

definido qual prego estdo propensos a pagar por um determinado tipo de bem.

Muitos clientes passam a solicitar mais servigos de entrega ou variedade na embalagem ¢
no desenho. Outros clientes podem demandar maior esforco de vendas, suporte nos pontos-de-
‘vendas, treinamento especial, etc. Tudo isto é customizar. Segundo MCKENNA (1993:11),

colocado numa formula matematica, temos: customizagdo = variedade + servico.

Estes fatos tém provocado as empresas a desenvolverem € alterarem a metodologia de
gestdo de custos, principalmente a relagdo entre prego-custo. O mercado tem influenciado cada
vez mais o valor que os consumidores atribuem aos produtos € suas especificagdes. A definigao
dos pregos praticados pelas empresas tem sofrido cada vez mais a influéncia do mercado e,

conseqiientemente, dos custos MAXIMOos em que elas podem incorrer.

Este novo cenario obrigou as empresas a inverterem a equagio prego. Nao convem mais
calcular o prego de venda com base em custos. Foi preciso apurar o Custo Maximo que se possa
suportar para ter o retorno desejado, considerando o prego médio de venda estipulado pelo
mercado, sobre o qual o poder de influéncia € nulo. Desta forma a empresa realmente ndo tem

condicdo de pura e simplesmente alterar seu preco para poder resolver possiveis problemas de

rentabilidade.

Segundo MARTINS (1997), “a solugio passa a ser outra: considerando as limitagdes de
preco do mercado e, consequentemente, a quantidade possivel vendavel, qual o custo mMAaximo
suportavel pela empresa?’. A defini¢do deste procedimento € denominado por Custo-Alvo ou
Target Cost, também denominado Custo Meta, que é o custo maximo admissivel de um produto

ou servico parz que, dado o prego de venda praticado pelo mercado, se consiga 0 minimo de

rentabilidade pretendido.

para ROCHA & MARTINS (1998), “Custeio-Alvo (7arget Costing), por sua vez, € 0

processo pelo qual se alcanca o custo-alvo. Ressaltando assim a diferenca entre custo ¢ custelo-

alvo, muitas vezes confundido™.
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Segundo WOMACK & JONES (1998: 29), “as empresas enxutas véem os precos e as
caracteristicas atuais que estdo sendo oferecidos aos clientes pelas empresas convencionais e em
seguida perguntam quanto do custo podem eliminar, a partir da total aplicagdo dos métodos
enxutos. Perguntam efetivamente: Qual € o custo deste produto, livre de muda (de desperdicio),
depois de eliminadas as etapas desnecessarias e depois que o valor comega a fluir? Esse torna-se
o custo-alvo para as atividades de desenvolvimento, registro e producdo necessarias para esse
produto... 0 exame persistente de cada atividade ao longo da cadeia de valor — ou seja, questionar
se uma atividade especifica realmente cria valor para o cliente — torna-se o segredo para a

concretizagdo de um custo-alvo agressivo™.

Desta forma, o processo de custeio-alvo comega com 0 estabelecimento dos objetivos de
vendas e lucro a longo prazo da empresa. Seu objetivo primordial ¢ garantir que cada produto,
durante todo o ciclo de vida, contribua para cumprir a cota de lucro que lhe foi conferida nos
objetivos de lucro a longo prazo. Isto se da através da elaboragio de planos de vendas e lucros,
com base em uma analise minuciosa de todas as informagdes relevantes, referentes ao ambiente

interno, a clientes e concorrentes.

As informagdes coletadas podem ser: plano corporativo, revisio da tecnologia, analise do
ambiente geral dos negdcios, informacdes quantitativas sobre vendas dos produtos, informagdes
qualitativas sobre tendéncias de consumo e analise do ambiente competitivo. A érea de vendas
propde os volumes de produgdo realistas, com base em niveis historicos de vendas, nas

tendéncias de mercado e nas ofertas de produtos dos concorrentes.

Com relagio ao prego, o processo de custeio-alvo exige que a empresa defina um prego de
venda especifico, o qual deverd expressar o conceito de valor percebido, ou seja, os clientes
estardo dispostos a pagar mais por um novo produto somente se o valor percebido em relagio ao
antigo for maior. Assim, e por sua vez, a empresa so poderd aumentar seu prego de venda se o
valor percebido do novo produto superar nio sé o valor do produto anterior, mas também o dos

produtos concorrentes.

Depois que o novo produto entra no mercado, geralmente a reagfio dos concorrentes é
alterarem seus precos, aumentarem seus gastos em publicidade ou introduzirem um novo modelo

a um pre¢o mais baixo,
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Para a empresa definir suas margens de lucro pretendidas, ela podera utilizar dois critérios:
a analise da margem de lucro real do produto anterior, que sera reajustada para acomodar as
mudancas na situagdo do mercado; ou a analise da margem de lucro pretendida para todo o
portfslio de produtos com aumento ou redugiio da margem de lucro pretendida para os produtos

separadamente, dependendo da situagdo real do mercado.

Quando o langamento ou suspensao da oferta de um produto exige altos investimentos, ou

guando sdo esperadas mudangas significativas nos precos de venda ou nos custos durante seu
ciclo de vida, a empresa precisa fazer ajustes em sua margem de lucro pretendida, levando em
conta todos os custos e redugdes, de modo que a rentabilidade esperada durante o ciclo de vida do

produto se confirme.

A empresa que consegue reduzir substancialmente os custos de um produto, durante seu
ciclo de vida, analisa de forma diferente o ciclo de vida do produto, que reflete as reducdes
esperadas nos Custos de produgdo durante a fase de fabricagdo. A analise ¢é feita na definigdo da
rentabilidade do custo-alvo. Somente pela eliminagiio continua de custos a empresa consegue

permanecer rentavel.

Este sistema de custeio necessita que os agentes que trabalham na sua elaboragdo sejam
multifuncionais, pois envolve a area de custos, a engenharia de produg3o, engenharia de produto
e marketing. A empresa como um todo se envolve na procura de racionalidade econémica, com ©
objetivo de reduzir custos e despesas de tal forma, que obtenha condigdo de se adaptar as forgas

de mercado.

A controladoria devera implementar o processo de custeamento ¢ elaboragdo das

demonstracbes financeiras e, conseqiientemente, analise de lucratividade, rentabilidade, etc.

Estabelecido o prego de venda e a margem de lucro pretendidos, a empresa podera calcular
o custo admissivel, considerando a subtragdo da margem de lucro pretendida do prego de venda
pretendido, 0 qual refletira a posigdo competitiva relativa da empresa, porque estara baseado em

seus objetivos de lucro realistas e de longo prazo.

De posse destes custos admissiveis a empresa podera posteriormente transmitir 20s

projetistas de produtos as pressdes de custo que a empresa enfrenta, sendo que o custeio-alvo do



116

produto disciplina e concentra a criatividade dos projetistas na concretizacio do custo. A
engenharia devera entfo desenvolver o projeto, ndo s6 considerando as caracteristicas técnicas, as
possibilidades de modificagdo de componentes e alteracio no desenho, como também se
responsabilizando pela imposigio de limites de até onde o custo de certo componente pode ser
alterado sem que o funcionamento do produto seja comprometido, sempre visando o objetivo
precipuo do custeio-alvo, ou seja, a obtengiio de margem objetiva. Os custos admissiveis, porém,
ndo levam em conta as capacidades de reduciio de custo dos projetistas ou dos fornecedores.

Sendo assim, ndo ha nenhuma garantia de que a empresa atingira o custo admissivel.

A area de marketing, devera implementar a analise de mercado, apontando as necessidades
dos clientes, da demanda e sua dimensdo, do valor atribuido a cada caracteristica do produto e
seu impacto junto aos clientes, derivado das alteragdes na qualidade e funcionalidade de cada

componente, etc.

O custeio-alvo precisa ser um processo altamente disciplinado para que seja eficaz. As
areas restantes da empresa, sem €xcegdo, devem estar concentradas no mesmo objetivo de se
atingir os alvos estipulados, visto que o custeio-alvo & também uma mentalidade de trabalho na
qual deve sempre haver a integracio de todas as areas, com 0 objetivo comum de se atingir o
retorno desejado, cada uma contribuindo com sua parte, tanto na fase de projeto como na de
produgdo. Entretanto, as decisdes sobre o processo de custeio-alvo devem ser centralizadas em
algum profissional que tenha facilidade de relacionamento entre as areas, que coordenara o

processo até 0 momento da liberacdo do inicio da produgio.

Considerando que a lucratividade ¢ o pré-requisito basico para a continuidade da empresa, a
estratégia do preco de venda praticado deve atender a este requisito basico, o qual o custo alvo

tenta prever. E o custo estimado, a longo prazo, de um produto, que permitira competir, obtendo

rentabilidade.

E, portanto, um processo prévio a introdugdo do produto no mercado, compreendendo, na
sua quase totalidade, as fases de concepcdo, desenvolvimento e teste. Segundo MORROW
(1992:10),“em um estudo comparativo entre os custos incorridos, que s3o aqueles que ja
ocorreram, € 08 Custos comprometidos, que sio aqueles fadados a acontecer,... as fases de

concepgdo do produto, projeto e teste, portanto antes do inicio da produgdo, cerca de 65% dos
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custos totais sdo incorridos, 20% sdo ja comprometidos pela configuragéo dos equipamentos de
produgio ¢ os 15% restantes podem ser controlados pela administragdo direta da fabrica”. Antes
de iniciar a produgfio, todas as caracteristicas do produto ja estdo estabelecidas, bem como o

processo de sua confec¢do.

Tudo comega quando o processo forga o alinhamento com © mercado e exige uma nova

1extura do que os clientes querem e do prego que estdo dispostos a pagar. Desta forma, antes de

come(;ar a produmr efetivamente algo, Ja sdo estimados todos 0s custos a serem ificorridos desde

a matéria-prima, mao-de-obra, alocagdo de maquinas, acessorios, etc. Durante este processo, $ao
procuradas constantemente alteraces nas caracteristicas do produto como principal forma de se
obter uma reducdo mais significativa de seu custo. O custeio-alvo esta baseado totalmente nesse
principio. Antes do inicio da produgdo o custo total a ser incorrido ¢ analisado, levando-se em
consideragdo o retorno estipulado. Se a margem ndo esta satisfatoria, altera-se o projeto de forma
a se atingir a margem desejada, tentando manter sempre as fungdes basicas do produto. Somente

apos verificado o retormo esperado ¢ que se inicia o processo de produgio.

Portanto, o enfoque do custeio-alvo considera o principio de que o custo ¢ definido a partir
do prego dado. Como os pregos sio cada vez mais influenciados pela competigdo, 0s custos
passam a ter uma influéncia direta do mercado, isto em razio dos clientes passarem a definir o
prego a pagar pelos produtos e suas caracteristicas. Portanto, ndo pode deixar de levar em

consideragao as necessidades e anseios dos consumidores.

Conhecer o valor dado para cada fungdo especifica do produto é fundamental. As
necessidades e desejos do consumidor devem ser profundamente pesquisados e analisados, com ©
intuito de se projetar um produto que tenha alto valor para a pessoa que 0 adquire. O prego que 0
cliente pagaré pelo produto devera levar em consideragdo também os valores a serem gastos com
manutencdo preventiva, consertos etc., além do impacto ambiental do descarte do produto. Desta
forma, o custo total de propriedade devera agregar o valor pago pelo cliente para aquisi¢do de

certo bem, tanto quanto os demais valores desembolsados na sua manutengdo, uso e descarte.

Se o custo projetado, comparado com O prego estipulado, ndo der a rentabilidade
satisfatéria, o projeto é modificado antes do inicio da produgao. Se ndo for possivel projetar o

produto com 0 Custo adequado, ele nem ¢ produzido.
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Entretanto, o fato do custeio-alvo ser mais praticado em ambientes de zlta competitividade
ndo significa que ndo possa ser utilizado em mercados onde haja poucas empresas atuando. Ele
pode ser muito util na melhoria do desempenho da empresa como um todo. Entretanto, neste
caso, ha possibilidade de se trabalhar o retorno esperado no prego de venda e ndio s6 no custo do

produto.

Os fatores de que a empresa tem o dominio nio sdo mais suficientes para que ela atinja o
~objetivo esperado, ha necessidade de se avaliar toda a cadeia produtiva em que a empresa estd
inserida para que se possa atuar e influenciar sobre ela. Como exemplo, hoje observa-se como as
novas instalagdes que estdo sendo implantadas pelas montadoras, aqui no Brasil, estdo utilizando
o principio de gestdo da cadeia produtiva em condominio, no qual a montadora que deseja atingir
certo custo para um determinado automovel a ser produzido, esta envolvendo os fornecedores de
pegas no seu processo de custeio-alvo. Estdo envolvendo também os fornecedores dos seus
fornecedores de pegas e componentes (MEREDIT, 2000). Por outro lado, deve também ser

analisados e levados em consideragdo neste processo os revendedores e os consumidores finais.

A negociagdo e construgiio de parcerias com fornecedores e clientes, com o objetivo de
melhorar o desempenho tanto da empresa que esta efetuando o custeio-alvo, quanto dos outros

participantes na cadeia de valor em questdo, ¢ fundamental

Depois de definir o custeio-alvo do produto, a empresa o distribui entre seus componentes,
dividindo a pressdo dos custos com seus fornecedores. Estes, por sua vez, precisam descobrir
formas de fazer a projecio dos componentes fornecidos por terceiros para que possam obter
retornos desejados no momento da venda, obrigando-os a disciplinarem e focalizarem sua
criatividade em beneficio dos clientes. Neste momento, € fundamental a Gestdo Estratégica de

Custos da cadeia produtiva e o gerenciamento pelo Supply Chain Manager.

Embora a definig@o de custeio orientado pelo mercado acontega no inicio da conceituacio
do produto, o projeto devera estar suficientemente avancado para que sua funcionalidade e
qualidade possam ser adequadamente definidas para os clientes, caso contrario, nio se podera

especificar um prego de venda significativo.
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Com relag@o aos componentes do produto, o processo de seu custeio-alvo precisa comegar
no inicio do processo de custeio-alvo do produto, uma vez que este depende muito das
estimativas do fornecedor. Porém, o processo formal de decomposigiio e estabelecimento dos
precos de venda negociados com o fornecedor ocorrem em um estagio avangado do processo

global de custeio-alvo.

A estratégia de redugdo de custo do custo-alvo € uma parte sensivel que identifica a perda
que ocorrera se 0s projetistas ndo forem capazes de atingir o custo admissivel e indica que a
empresa ndo € tao eficiente quanto o exigido pelas condigdes do mercado. Dito isto, a empresa
precisa estabelecer a meta de redugdo do custo-alvo —que éa diferenca entre o custo admissivel e
o custo-alvo - de forma que seja atingivel. Se esta meta for estabelecida em um patamar elevado,
ndo apenas submetera seus funcionarios a ela, correndo riscos de desmotivagdo, como também
correréa o risco da falta do rigor necessario ao custeio-alvo. Se ocorrer o inverso, ou seja, o

estabelecimento de metas muito baixas, a empresa corre o risco de perder a competitividade.

O objetivo de estabelecer o desafio da redugdo de custo estratégico € proporcionar um

espago de agdo para a empresa, 20 MESMO tempo que s¢ mantém uma pressdo global sobre a

redugdo de custos.

Estabelecida a meta, o passo seguinte serd a criagdo de mecanismos para atingi-la. Varias
técnicas de engenharia podem ajudar os projetistas, como, por exemplo, a engenharia de valor,
que ¢ uma técnica multidisciplinar do projeto de produto que maximiza o valor para o cliente,
aumentando a funcionalidade e a qualidade e, ao mesmo tempo, reduz os custos, o projeto de
fabricacdo, que concentra-se na redugio de custos, tornando os produtos mais faceis de montar ou
fabricar, enquanto mantém a funcionalidade nos patamares especificados e o desdobramento da
fungio qualidade (QFD)*, que, segundo ZAIRI (1994: 43), é uma técnica estruturada para

garantir que as exigéncias do cliente ndo sejam comprometidas durante 0 processo de projeto.

 (QFD - Quality Function Deployment). uma metodologia de processo decisorio formada por uma equipe de
trabalho dedicada. com todas as habilidades necessarias para conduzir a especificagio de valor, projeto geral,
engenhana detathada, suprimentos, equipamentos ¢ plancjamento de produgio, ocupando 0 mesmo ambiente em um
curto periodo de tempo, 0 qual permite que as equipes de desenvolvimento padronizem o trabalho para que a equipe
siga a mesma abordagem. Desta forma ¢ possivel medir precisamenie o tempo de throughput ¢ methorar
continuamente a propria metodologia de projeto. Uma equipe muito bem integrada, utilizando rigorosamente o QFD
para especificar corretamente o valor e, posteriormente, eliminar o retrabatho e os retrofluxos. O projeto podera
avancar conlinuamente até entrar totalmente em produgéo. O resultado serd a redugio do tempo de desenvolvimento
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Posterior ao estabelecimento do custo-alvo do produto, a empresa passa a desenvolver os
custos-alvo dos componentes, os quais possibilitam 3 empresa atingir outro objetivo do custeio-
alvo, ou seja, transmitir a pressdo de manter um custo competitivo para seus fornecedores, o qual
ndo deixa de ser um objetivo critico nas empresas enxutas, cuja integracio € mais horizontal que

vertical, com uma pratica de comprar uma quantidade significativa de terceiros.

Para implementar o custeio-alvo dos componentes a empresa deve: decompor o custo-alvo
do produto em suas principais fungdes, que permitira que o processo de projeto seja dividido em
varias tarefas, de certa forma independentes; definir os custos-alvo dos componentes e,
finalmente, administrar o relacionamento com os fornecedores, o qual se inicia com a selecdo de
fornecedores, que € fundamental, e se desenvolve durante o processo de custeio-alvo dos
componentes. Estimam-se os precos de venda dos fornecedores, internos e externos ¢ aqueles que
apresentaram pregos dentro das estimativas do custeio-alvo, ¢ ainda apresentarem inovagdes ou
sugestOes para reducdo de custos no processo serdo recompensados com porcentagens

significativas do contrato de fornecimento desses componentes por determinado periodo.

Finalmente, a administracdo dos custos deve comegar nos primeiros estagios de
desenvolvimento do produto porque a possibilidade de modificar o produto aumenta
significativamente o grau de reducdo possivel dos custos. A empresa que conseguir reduzir
rapidamente os custos de seus novos produtos, sem comprometimento do desempenho e

qualidade, ganhara a corrida por espago no mercado e rentabilidade sustentavel.

4 .7 - Benchmarking

Na tradi¢do da gestdo administrativa sempre se julgava o bastante simplesmente medir o
desempenho interno, como a produtividade, custo por fungdo ou departamento, ocupacio etc.
Atualmente, embora, estas mensuracdes ndo tenham deixado de ser importantes, deve-se
reconhecer que tais medidas somente tém sentido quando comparadas com pardmetros adequados

ou com um padrio de referéncia que reflita o atual estado de desenvolvimento do setor.

Para isso, a utilizagdo de uma ferramenta que consiga conhecer, compreender e procurar

implementar ou adaptar as melhores praticas utilizadas pelas empresas no mercado que

e do esforgo necessaric em mais da metade e a obtengdo simultinea de produtos com um “indice de sucesso” muito



121

chamamos de benchmarking, podera elevar o desempenho de produtos, processos e servigos na

empresa, ampliando, na cadeia produtiva, a chance de uma lideranga no setor.

E fundamental para a gestio estratégica de custos incorporar no seu processo estes
conceitos, como também a referéncia do cliente, o desempenho da empresa e do produto que ¢
recebido por ele. O desempenho da empresa com relagio aos concorrentes imediatos, como

também em relagdo ao melhor do setor, inclusive dos processos de sua produgdo, com finalidade

da busca de oportunidades para ganhar vantagem competitiva através da hideranga.

Segundo CAMP (1995), quatro tipos de benchmarking sio operacionalizados no mercado:

1. INTERNO: uma compara¢io entre operagdes semelhantes dentro da propria
organizagao;
2. FUNCIONAL: uma comparagio de métodos entre empresas COm processos

semelhantes na mesma fungdo, fora do setor da propria empresa,
3. COMPETITIVO: uma comparagio com o melhor dos concorrentes diretos;

4. GENERICO: uma comparagio de processos de trabalho com outros que tém

processos de trabalho inovadores, exemplares.

O benchmarking competitivo compreende a medigdo continua dos produtos, SErvigos,
processos € praticas da empresa € de seus parceiros na cadeia de valores, em relagdo aos padrGes
dos melhores concorrentes e outras cadeias que sao consideradas lideres. Os padrdes de
mensuragio escolhidos para comparagdo devem exercer, direta ou indiretamente, um impacto

sobre a avaliagdo que o cliente faz sobre seu desempenho.

Segundo WALLECK (1991), o benchmarking é mais que um processo analitico, ele pode
ser uma ferramenta de estimulo para a mudanga... ¢ uma habilidade, uma atitude e uma pratica
que assegura que a organizacdo tenha sempre suas vistas voltadas para a exceléncia, ndo

meramente para a melhoria”.

mais elevado. que reaimente correspondam as necessidades dos clientes (ZAIRI 1994).
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Diferencia da analise competitiva, visto que esta envolve a analise entre produtos de
empresas que 0s fabricam com determinada similaridade, enquanto o bechmarking procura as
habilidades operacionais ¢ gerenciais que os produzem, além de analisar o0 melhor da espécie de
um processo ou habilidade em qualquer local, seja na Europa, Asia ou América, onde se possa
encontrar, bem como fora da indistria ou setor em competigdo, com objetivo de superar e ndo

apenas de se igualar aos competidores, através da melhoria continua.

- 4.8- Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e Logistica
A garantia da satisfagdo do cliente que ¢ dependente de um processo intenso, composto de

varias etapas em que um fluxo exige que tudo que acontece nele, seja cuidadosamente

monitorado e controlado, esta dependendo da compreensdo da estrutura do processo.

Esta estrutura envolve o processo de planejamento, implementagZo e controle da eficiéncia
e do custo efetivo relacionado ao fluxo e armazenagem de matéria-prima, material em processo e
produto acabado, bem como do fluxo de informagdes do ponto de origem ao ponto de consumo,

com o objetivo de atender as necessidades, desafios e valores dos clientes.

Poucas empresas exploram o potencial de economia oferecido por conceitos logisticos
eficientes. O percentual dos custos totais gastos em logistica pelas empresas, a nivel mundial, ¢
consideravel. Tanto isto é verdade, que observa-se cada vez mais, que seus dirigentes estio
preocupados em encontrar medidas para reduz-los no comercio, dificultado com a globalizagio e
expansao dos mercados mundiais nio homogéneos, havendo necessidade de muitas adaptagdes

local em muitas categorias de produtos.

Isto € devido, particularmente, is tendéncias de internacionalizagio do mercado,
abrangendo alguns lugares com necessidades especiais na area da logistica’. Compras de
materiais a nivel mundial, producio e distribui¢do requerem conceitos unificados, de forma a

assegurar competitividade no mercado internacional

* LOGISTICA ~ ¢ uma extensdo da gestio da distribuicio fisica e normalmente refere-se a gestio do fluxo de
materiais € nformagdes a partir de uma empresa, ate os clientes finais, através de um canal de distribuicio

(embora algumas vezes o conceito seja estendido. incluindo uma parte maior da cadeia de suprimentos), segundo
Slack et al. (1996:411).
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Até ha algum tempo, mais ou menos CINCO anos atras, havia no mercado empresas
inoperantes, administradas de forma errdnea, incapazes operacionalmente e, consequentemente,
deficitarias. Mas, devido a ciranda financeira que reinava, elas eram lucrativas e apresentavam
resultados. Hoje, com a estabilizagdo da moeda e, por conseguinte, com o término do overnight -
que provocava a ciranda financeira -, as empresas que eram ineficientes operacionalmente, estdo
tendo que mudar toda sua cadeia de abastecimento, a fim de torna-la cada vez mais eficiente

operacionalmente, 0 que s6 se consegue através de um plano - diretor de logistica bem delineado.

O mundo evolui a cada segundo que passa: novos sisternas sdo empregados, novas
tecnologias sao implementadas; tudo isso a uma velocidade muito rapida. A evolugdo da logistica
aconteceu da seguinte forma: até cerca de 1950 as atividades — chave da logistica eram de
responsabilidade de diferentes areas. Isso causava conflito de objetivos e responsabilidades para
as atividades logisticas. A mentalidade departamentalizada da produgio em massa se refletia
também nas atividades administrativas internas ¢ a falta do conhecimento do todo impedia que

:neficiéncias da cadeia de suprimentos fossem vislumbradas.

O sistema de produgdo em massa atingiu 0 apogeu em tomo de 1955. Nesta €poca,
comecou também a queda da indistria automobilistica americana. A queda do setor mais
importante da economia e inumeras novidades na area administrativa elevaram a logistica a um
novo patamar. Ainda assim, teoricos alertavam que as empresas estavam muito mais preocupadas
na compra e venda, portanto no valor agregado, e consideravam as atividades logisticas como a

srea de negocio mais desprezada e mais promissora da America.

Alguns fatores tecnologicos e econdmicos também elevaram a logistica a esse novo
patamar. Dentre eles, tem-se: na década de 70, ela estava atrelada ao transporte, 4 armazenagem ¢
a distribuicdo; na década de 80, ao sistema integrado; ¢, ja na década de 90, devido a evolug@o, a
logistica esteve focada no servico ao cliente, procurando sempre atendé-lo de acordo com as suas
necessidades, desejos e valores, com menos custo, sendo que, para isso, devem estar disponiveis
todas as informagdes, tecnologias ¢ técnicas existentes. Atualmente, a pratica ¢ o surgimento de
sistemas logisticos integrados que executam a ligagdo entre as operagdes da empresa, COmo a
produgdo e a distribuigdo, e as operacdes dos fornecedores em uma ponta e com os clientes na
outra. O intercimbio através da tecnologia da informagdo (T1) é que possibilita fazer pedidos

diretamente entre computadores e principalmente o gerenciamento das transagoes, onde a
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resposta se da em tempo real, pois segundo STEWART (1998: 22), “uma das maiores vantagens

da informacgdo ¢ a capacidade de eliminar estoques”.

Dessa forma, mantendo esta evolucdo, a tendéncia é rapidamente entrarmos na era do
comércio virtual pleno®, pois as compras ja podem ser feitas dessa forma, através da Internet. No
futuro proximo, as entregas também o serdo, pois depende da evolugio e instalacio de uma
estrutura logistica global, um alto nivel de coordenagdo para gerenciar as conexdes na cadeia

global, que vao das fontes de fornecimento até o usudrio final.

Para se ter um bom sistema logistico é necessario e fundamental que se conhega toda a sua
cadeia de abastecimento ou suprimentos - Supply Chain Management’ - entendendo como

funciona:
* a estrutura dos seus fornecedores - como eles atuam, como distribuem;
* seu processo de manufatura industrial e,

* 0s gargalos existentes.

Segundo SCOTT & WESTBROOK (1991 21), consiste no gerenciamento de fluxo de
materiais e produto através do manuseio de varios processos de produgio e distribuigdo, como
também de fluxos de informacdo, para produzir mecanismos de controle e, principalmente, de

como manusea-los.

Também € preciso conhecer toda sua estrutyra de marketing, como ela atua, e toda a sua
estrutura de transporte e distribuigiio fisica, que JONES (1989) define como “a gestdo da
cadeia completa do suprimento de matérias—primas, manufatura, montagem e distribui¢io ao
consumidor final”. Porém o sistema de informagdes € o mecanismo pelo qual os fluxos

complexos de materiais, pegas, subconjuntos e produtos acabados podem ser coordenados para a

obtengdo de um servigo a baixo custo.

* Estoque virtual pleno — conceito de gerenciamenio de estogue virtual ou estoque eletrdnico: os estoques ficam em
qualquer lugar do sistema. geralmente préximo do pondo de producio ou de consumo, chamados centros de
distribuicdo (CDs), sendo gerenciados por um sistema centralizado de informacio eletronica (STEWART 1998).

* SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: ¢ um conceito desenvolvido
com uma abrangéncia bem maior ¢ com um enfoque holistico, que gerencia além das fronteiras da empresa.
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A elaboracdo e estabelecimento de um planejamento logistico racional que atenda a todas
as suas necessidades e, principalmente, as dos seus clientes, que sdo os consumidores dos seus
produtos, depende de uma visibilidade global dos fluxos de materiais, estoques € demanda. Se a
organizagdo ndo tiver uma capacidade de enxergar por meio da rede de fornecimento, dos
mercados de usuarios finais, ndo compreendendo a demanda real, e gerenciar os reabastecimentos
em tempo real, o sistema passara a depender de estoques, 0 que provocard o ocultamento da

demanda real, ficando os custos do fluxo logistico nfio transparentes.

Todas as empresas que querem e buscam ter uma qualidade maior e tornar-se competitivas
aum mercado cada vez mais globalizado, necessariamente hdo que ter todo o seu planejamento
logistico bem definido e delineado, apoiado em estruturas informacionais com softwares voltados
para o gerenciamento de armazéns, Geografhical Position System (GPS), rastreadores,

roteirizadores e operadores logisticos.

O ciclo de vida do produto se encurta de forma extremada, obrigando as empresas a
adquirirem capacidades para rastrearem rapidamente o desenvolvimento, 0 processo ¢ a logistica
dos produtos, se quiserem usufruir de uma estratégia competitiva que as diferencie aos olhos dos
clientes. Portanto, a capacidade para responder de imediato as demandas ¢ fundamental para
reabastecer o mercado e explorar a demanda durante o ciclo de vida do produto, visto que a
manutencdo de estoques reduzidos ou nulos, se possivel, € a predominancia, dando flexibihdade
aos clientes para disponibilizarem melhor seus recursos € reduzirem seus custos de manutencao

de estoques.

Conclui-se, portanto, que as empresas tém que fazer mudancas fundamentais em suas
estruturas logisticas e concentrarem-se mais intensamente no mercado. Considera-se que esta nao
¢ uma tecnologia suficientemente atualizada em certas areas. O que torna necessario o
aparecimento de soluges logisticas inteligentes e unificadas, visto que algumas empresas
precisam de uma quantidade consideravel de informagdes sobre este aspecto. O importante €
conscientizar toda a cadeia de suprimentos de que 0 cliente é que faz a diferenga, pois quando
decide realizar uma compra, aciona agoes diversas ao longo de toda uma cadeia. Todos os

negocios na cadeia transferem, de um para o outro, porgdes de dinheiro do cliente final, cada um

Recorhece-se que hd beneficios significativos ao s tentar dirigir estrategicamente toda uma cadeia em direcdo a
satisfacfo dos clientes finais, segundo Slack et al. (1996: 411).
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retendo a margem correspondente ao valor por ele agregado e o fundamental, para o cliente, é o

custo do tempo, na espera pela entrega ou enquanto procura alternativas no mercado.

Se o tempo ¢ o fundamento, resta s empresas o gerenciamento do fluxo total da cadeia, um
controle competente dos prazos logisticos, que ¢ dependente do processo pelo qual os tempos de

produgdo e de aquisi¢do sdo conectados as necessidades do mercado.

Segundo CHRISTOPHER (1992), “os objetivos do gerenciamento do fluxo logistico s3o:

menores custos, alta qualidade, maior variedade, mais flexibilidade, e tempo de resposta menor™,

O autor descreve que, ao pesquisar a eficiéncia das cadeias de suprimentos, 0 que se
observa € que as empresas adicionam mais custos do que valor, Apenas uma pequena minoria de
atividades inseridas no fluxo logistico sio incrementadoras de valor. Observa que do ciclo total
de um pedido, da sua entrada até a entrega ao cliente, somente 10% do tempo foi consumido em
atividades que adicionam valor, os outros 90% realmente sé adicionavam custos. Sendo assim, o
desafio € descobrir meios com os quais se possa melhorar a relagdo entre tempo consumido em
atividades que adicionam valor e aquele consumido com atividades que ndo adicionam valor,
através da identificagdo e remogdo dos bloqueios e interrupgdes que ocorrem no fluxo, os quais
acarretam acumulo de estoques e prolongamento dos tempos de resposta, provocados por longos

setups, gargalos, estoques excessivos, processamento em série de pedidos etc.

Das informagdes geradas sobre a demanda, muitas sio ocultadas, porque na extensio da
cadeia os elos sdo interrompidos, as informagdes sofrem rupturas que, pela incerteza das
previsdes, provocardo a criagdo de estoques de seguranga, ficando oculta a demanda real até que
seja atingido o ponto de reabastecimento. Para que o processo satisfaca a demanda dos clientes,
devera comegar com o fornecimento de insumos que fluem através das operagdes de producio e
continuam até a distribui¢do para os clientes, ou seja, de ponta a ponta. Logicamente, a maneira
ideal de gerenciar este processo ¢ considerando—o como se fosse uma nica emtidade ¢ ndo

fragmentando-0 em segdes estanques.
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CHRISTOPHER (1992), lembra que “o emprego de técnicas de simulagdo baseadas no
tempo(’, possibilita estabelecer até que ponto os reguladores s@o necessarios para enfrentar as
variagdes na demanda, a incerteza das previsbes € 0s ciclos econdémicos de produgio e de

compras em cada estégio da cadeia de suprimentos”.

Finalmente, a aplicagio da filosofia jusi-in-time na logistica assegurard que todos oOs
elementos da cadeia estejam sincronizados, evitando a manutengfio de estoques excessivos no
fornecedor e uma aprdximag:éo maior entre o cliente e o fornecedor pelo aumento da troca de
informagbes e coordenagio dos planejamentos dentro de um esforgo de cooperagao, segundo
LAMBERT (1998: 208). Desta forma, o gerenciamento dos estoques sendo centralizado em um
Gnico local, pode-se trabalhar tomando decisbes sobre © reabastecimento e as quantidades dos
pedidos como se fosse um unico estoque, podendo haver um estoque de seguranga, eliminando

assim a necessidade de varios estoques de seguranga.

No passado o gerenciamento de materiais considerava a cota¢io, esquecia & inovagdo, num
enfoque neoclassico - ndo tem inovacdo o importante é o mais barato. Este modelo ndo
pressupde a interacdo da confianga, a empresa ¢ uma caixa fechada, minimiza o poder de
barganha, destréi as competéncias dos fornecedores e das unidades. Assim, este modelo nio se

desenvolve porque se torna fraco.

J4 a implementagdo do gerenciamento logistico integrado otimiza seus proprios custos,
pressupbe que pode existir inovagdo e pode se dar nas relages entre as empresas levando a

processos eficientes, custos reduzidos, uma articulagdo de competéncia.

Desta forma, a habilidade de concorrer de uma empresa fica dependente de sua cadeia de
suprimentos; portanto, cada vez mais é fundamental a cooperagdo, coordenagdo, parceria €
integragiio das estratégias logisticas, por meio da manuten¢do e desenvolvimento de um
relacionamento de longo prazo com um namero limitado de parceiros fornecedores, alicergado

em uma base de confianca mutua, obtendo assim vantagem através do gerenciamento da cadeia

6 Conforme CHRISTOPHER (1992: 151), através do computador ¢ realizada uma estimativa de quantos dias de
estoque ¢ tempo de espera representam 0 minimo necessario para satisfazer a demanda projetada dentro das
restricdes da cadeia de suprimentos existenies. A extensdo real da cadeia é a realidade medida em dias de estoque ¢
de esperas. Ja os reguladores, cuja medida ¢ o tempo real do ciclo total para a empresa. podem ser medidos com a
utilizagdo de técnicas de amostragem, baseadas em métodos de estudos convencionais.
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produtiva como um todo, que levara a resultados melhores do que se fosse gerenciada somente a

unidade de negdcio proprio.
4.9 - Lean Thinking - O Pensamento Enxuto

O conceito de mentalidade enxuta (Lean Thinking), forjado pelos autores WOMACK &
JONES (1996), desenvolve um novo paradigma que esta transformando universalmente o modo
de produzir bens e servigos. No primeiro capitulo deste trabalho foi apresentado os. principais.
conceitos utilizados pela administragao estratégica como forma de competi¢do sustentivel, porém
a mentalidade enxuta se destaca como um importante conceito que se fez notar neste final de
século, como meio estratégico de eliminagio de desperdicio utilizando a racionalidade

econdmica.

Conforme FERRO ( 1999), esse conceito criado por Taiichi Ohno, adotado inicialmente
pelo sistema de producio Toyota, um conjunto de pratica e filosofia operacional que
gradualmente foi disseminando pela indtstria automobilistica global, que observava o vertiginoso
crescimento e superioridade das empresas japonesas em relacio a indistria ocidental, passou a

ser um conceito hoje universalmente aceito como superior.

Para CORIAT (1994), “o sistema Toyota constitui um conjunto de inovagdes
organizacionais cuja importdncia é comparavel ao que foram, em suas épocas, as inovagdes

organizacionais trazidas pelo taylorismo e pelo fordismo”.

O pensamento enxuto tem como fundamento a percepedo do todo dos negdcios, extrapola o
ambito da empresa, envolve o conjunto inteiro de atividades que contribuem na criagdio e na
fabricagd@o de um produto especifico, da concepcio a sua disposi¢do ao cliente final, passando
pelo projeto detalhado; da venda inicial & entrega, pelo registro do pedido e pela programacio da
produgdo e da matéria-prima requerida, produzida em local distante, totalmente independente da

empresa, até as maos do cliente.

Uma smnergia continua de todas as partes envolvidas na criacdo de elos informacionais,
operacionais e decisionais para a cadeia de valor como um todo, com intuito de eliminar
possiveis desperdicios, através de analise de todas as a¢Oes especificas necessarias para produzir

produtos especificos, para ver como elas interagem umas com as outras e, posteriormente
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levantar questionamentos dessas a¢des que, isoladamente ou compartilhadas, ndo estdo criando

nem otimizando valor para o cliente.

Trata-se de uma alianga voluntaria de todas as partes interessadas para supervisionar a
cadeia de valor desintegrada, uma alian¢a que analisa e toma decisdes em cada etapa de criagio
de valor e dure enquanto durar 0 produto. Trata-se de uma nova forma de relacionamento entre as

empresas envolvidas em uma cadeia de valor, na qual a transparéncia, a cooperagio € a partilha,

Jevem ser o atributo para ajiistar todos os passos envolvidos ao longo-do fluxo de-valor-e-cada- -

participante possa verificar se as outras empresas estio se comportando de acordo com Os

principios estratégicos especificados.

A l6gica ¢ focar o produto e suas necessidades e nio a empresa ou a maquina, de modo que
todas as atividades necessarias para se projetar, requisitar e fornecer um produto ocorram em um
fluxo continuo de atividades, que criam valor para produtos especificos como um todo,

consistindo na criagio de um sistema adaptado a produgéo a baixos custos, em séries restritas de

produtos diferenciados e variados.

Este sistema desconsidera o processo de integragdo vertical como fundamento e passa a
priorizar a independéncia das partes envolvidas na cadeia com comprometimento e transparéncia,
através de aliangas de cooperagdo mutua, cuja garantia ¢ a agregacio de mais valor ao produto

através da eliminagdo do desperdicio, flexibilidade e cooperagdo.

Segundo CORIAT (1994: 29), para Taiichi Ohno, “o método Toyota € a combinagdo de
dois principios, que ele mesmo designa como sendo dois pilares sobre os quais sua construgdo

repousa: 1) a produgdo just in time, 2) a auto ativagdo da produg:ﬁo?”.

Para WOMACK & JONES (1996: XVI), “o pensamento enxuto pode ser resumido em
cinco principios: 1) determinar precisamente o valor por produto especifico; 2) identificar a
cadeia de valor para cada produto; 3) fazer o valor fluir sem interrupgdes, 4) deixar que o cliente

puxe valor do produtor; e 5) buscar a perfeigdo ”.

? Auto ~ ativagdo: principio desenvolvido a partir do conjunto de linearizacdo da producio e de uma concepgio da
organizagdo do trabalkio em torno de postos polivalentes... consiste na reintegragio da gesido da qualidade nos atos
clementares da excegdo das operagdes (CORIAT. 1994 523,
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A determinagdo do valor por produto especifico e a identificacio da cadeia de valor para
cada produto fazem parte de topicos ja discutidos neste capitulo. J& para o conceito de fazer o
valor fluir sem interrupgdes, esta a idéia de Just-in-time (JIT), que Taiichi Ohno considera um dos

dois pilares da mentalidade enxuta.

Segundo CORREA & GIANESI (1993), a filosofia just-in-time (JIT) “tem como objetivo
fundamental a melhoria continua do processo produtivo.... que se da através de um mecanismo de
reducdo dos estoques,.. de modo que os problemas fiquem visivels e possam ser eliminados
através de esforgos concretos e priorizados... visa fazer com que 0 sistema produtivo alcance
melhores indices de qualidade, maior confiabilidade de seus equipamentos e fornecedores e
maior flexibilidade de resposta, principalmente através da redu¢do dos tempos de preparacdo de

maquinas, permitindo a produgdo de lotes menores e mais adequados & demanda do mercado”.

O JIT tem como principio facilitar o fluxo sequencial, utilizando para isso varias técnicas,
com o intuito de reduzir drasticamente seu tempo, para que as operag¢des de producdo no inicio do
fluxo produzam pequenas quantidades de cada pega e, logo apos, produzam uma outra pequena

quantidade, assim que as pecas ja produzidas forem solicitadas pelo proximo processo.

Uma delas seria a troca rapida de ferramentas e dispositivos na maquina, com o objetivo de
reduzir custos através da simplifica¢do do tempo de setup, provocando a eliminag3o de refugos,

retrabalho e ainda a redugdo de tempo de inspecdo, como representado pela figura 4.1.

Para a produgdo de pequenos lotes, muitos equipamentos sdo projetados e organizados com
o objetivo de facilitar a movimentagio e troca de materiais de um processo para outro

rapidamente, reduzindo assim ou eliminando completamente o tempo de sefup e desperdicios.

No passado, foi dada atencdo a alguns detalhes do setup, tais como: seria um trabalho direto

ou indireto, deveria ser executado pelo operador ou por um tecnico em sefup ou uma equipe.

Pouco esforgo foi aplicado com o objetivo de redugio do seu tempo ou mesmo sua
eliminagdo, tratando o setup como fixado para uma producdo. O objetivo ficava em aumentar o
tamanho do lote para que o tempo de serup fosse diluido na produgdo total deste lote, assim
reduzindo seu custo, criando, conseqilentemente, grandes inventarios em processo e longo lead-

fime.



131

A filosofia just-in-time ndo aceita setups como fixados, e esta baseada no processo de
trocas rapidas de ferramentas, ocorrendo assim substanciais sucessos no que corresponde a

reducdo do tamanho do lote.

A reducdo formal do processo de serup estd baseada no grupo ou equipe envolvida,

consistindo de pessoas do chdo de fabrica, onde os operadores tém um papel importante.

Fager | Fazer | Medir | Ajustar | Produzir { | Produ-
Setup pecas pecas maguina mais pecas zir
Peca
Scrap Boa
ou
inicio retrabatho Términ
. Tempo
De Setup
Meétodo .
Melhorado Set Produzir
up
at
Peca
Boa
Figura 4. 1 — A implementacdo do metodo de sefup reduz o tempo do sefup pela eliminagio
dos elementos ndo necessarios, como os de ajustagem (extraido de Black, 1991).

Um dos pioneiros em redugio de semup foi SHIGEO SHINGO (1987), da Toyota, que
desenvolveu o unico digito de minuto de troca do processo de ferramental (SMED®), ou seja, a

simplificagdo de troca de ferramentas.

O essencial do SMED tem sido o fundamento de numerosos programas que tém resultado
em reducdo drastica de tempo de sefup, de dias ou horas para poucos minutos. Este sucesso,

segundo TOONEY (1996), esta embasado na equipe de trabalho, em um processo organizado de

® QMED: Single Minute Exchange of Die.
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quatro estagios e sense comum.

O primeiro estagio seria a analise do atual processo de setup para determinar se é realmente
requerido ou se pode ser eliminado através de familia de produtos ou simplificagio do processo.
Se o setup ndo pode ser eliminado, os detalhes da maquina, as ferramentas, o material e as rotinas
existentes podem ter o seu manuseio melhor analisado, através de filmagens na entrada em

operaco, capturando assim muitos procedimentos que nio deveriam existir.

O segundo estagio seria identificar quais atividades de sefup si0 internas e quais sdo
externas para a operacao. Uma atividade externa ¢ a que pode ser executada no momento em que
a maquina esta executando efetivamente uma produgdo. Ja uma atividade interna obrigaria a

parar a operagdo da maquina, para fazer a troca necessaria do ferramental.

Uma vez identificada as atividades, os procedimentos devem ser revistos para garantir que
a maquina esteja operando enquanto atividades externas sejam eliminadas, fazendo com que o

tempo real de setup seja drasticamente reduzido.

O terceiro estagio do processo seria o reexame das atividades internas para assegurar que
elas sejam corretamente identificadas e aceitas e entio aplicar esforcos para converté-las em

atividades externas.

O quarto estagio seria 0 melhoramento de ambas as atividades internas e externas do setup
cuja eliminagio ndo foi possivel, como executar operagGes paralelas, a eliminagdo de ajustes, por
em pratica a metodologia de analise e praticar fazendo setup, padronizagio de dispositivos para

eliminar tempo de ajustes e, finalmente, se possivel eliminar o seu setup.

Muitos problemas de serup estio relacionados a materiais, processos e sistemas de
fabricagdo e sua administragdo. Contrariando a opinidio popular, a execu¢io € um problema
menor. Muitas empresas tém empregado o trabatho em equipe para reduzir o esforgo individual,
sendo recomendada a combinagio de esforgos da equipe de sefup e o treinamento individual nos

fundamentos da técnica do SMED - unico digito de minuto de troca do processo de ferramental.
BLACK (1991) recomenda o seguinte procedimento na execugio do setup:

Selecionar um lider em tempo integral, que acredite na filosofia de redugdo de setup para o



projeto.

Selecionar uma equipe do projeto para executar o trabalho. Tipicamente, para a evolugio da
equipe de setup, deveria ser composta de algumas ou todas as seguintes pessoas: um operador de
setup, um engenheiro industrial, um engenheiro de projeto, um ferramenteiro, um operador de
maquina, um consultor com experiéncia em redugdo de sefup, um supervisor, um gerente da area

de projeto e um lider sindical.

Realizar uma série de reunides informais com diretores € 0 staff de supervisores e todos 0s

trabalhadores, incluindo o representante sindical. Estes encontros dardo énfase ao programa de
troca rapida de ferramentas, resultando em rapidos e mais freqiientes sefups € 0s trabalhadores
ser3o oS Tesponsaveis por muitos destes esforcos. Estes encontros tratardo do que devera ser feito,
por que deve ser feito, quem devera fazer e como devera ser realizado. Sugestdes deverdo ser
bem vindas, aceitando-se conselhos ¢ o envolvimento da equipe. Convidar o presidente da
companhia para 0s encontros, cuja Gnica motivagdo ¢ para a redugdo do tempo de setup, em que ©
tempo de produgdo pode ser diminuido, inventarios e custos podem ser reduzidos ¢ a

produtividade pode ser melhorada.

Selecionar areas especificas da planta para o projeto piloto. Este pode ser uma série de
magquinas, processos € operagdes que se planejam e organizam entre um trabatho celular ou
funcional. Para 0 momento em que as maquinas terdo que ser movidas entre células, os
problemas de sefup terao que ser localizados. O projeto inicial pode ter longos sefups, problemas
de atrasos, grandes inventarios em processo, um alto valor de inventario, ou grandes problemas

de qualidade.

Uma vez que a equipe ¢ treinada no SMED ¢ operagdo de sefup, comega O treinamento
especifico de operadores e das pessoas envolvidas no atual setup - umico digito de minuto de
troca do processo de ferramental. A metodologia é tdo simples e direta que todos podem fazer.
Além disso, a empresa ndo tera tempo para esperar até que a equipe comece a implantagdo em

todas as maquinas da fabrica. A implantagdo no final do sefup devera estar em toda a empresa.

O ideal seria produzir exatamente o que € necessaro e fazé-lo no tempo exatamente

necessario. O tempo apareceu Como um novo parametro de desempenho, expresso de diversas
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formas: temp. de ciclo, tempo de langamento no mercado, tempo de desenvolvimento de um

novo produto, tempo entre o recebimento de um pedido e o seu atendimento, tempo real de

resposta ao cliente, etc.

Produzir exatamente o que ¢ necessario alinha-se com o sistema JIT, o qual se caracteriza
como um sistema ativo, que incentiva 0 questionamento e a melhoria das caracteristicas do
processo, o objetivo para redugio de estoques, presente na filosofia JIT, € atingido pela
eliminagdo das causas geradoras da necessidade de os manterem. Segundo CORREA &
GIANESI (1993: 59), “pode-se dizer que os estoques sdo mantidos por duas causas principais. A
primeira refere-se a eventual dificuldade de coordenagdo entre a demanda de um item e seu
processo de obtencdo, ou seja, ainda que se possa determinar 0 momento em que certa quantidade
deste item sera necessaria, pode ser dificil determinar com precisio o momento e a quantidade de
sua producdo... A segunda razdo ¢ a presenca de incertezas. Estas incertezas podem ser
associadas 'a demanda dos itens a serem fabricados e ao processo de obtengdo destes itens... O
JIT ataca estas incertezas €, posteriormente, os problemas de coordenacdo”, sendo o estoque visto
neste sistema como nocivo, porque utiliza grandes espagos, imobiliza altos investimentos em

capital e, principalmente, por esconder muitos problemas de producio que resultam em baixa

qualidade e baixa produtividade.

O conceito de fluxo foi explorado exaustivamente a partir do conceito de linha de
produgdo, pelo qual a Ford conseguiu reduzir drasticamente a quantidade de esfor¢o necessaria
para montar seu modelo “T”. A partir dai, através de um rearranjo de seu layout, adotando a
sequéncia de montagem em linha, com fluxo continuo da matéria-prima a expedigdo do carro

acabado, utilizando a produ¢3o em escala, aumentou sua produtividade, logo sendo copiado pelos

concorrentes € posteriormente por todos os segmentos.

Taiichi Ohno e sua equipe, apés pesquisarem exaustivamente este modelo de producio,
posteriormente passaram a utilizar o conceito de fluxo continuo na produgdo, através de um
modelo diferenciado, no qual pequenos lotes de numerosos modelos de produtos eram fabricados.
Devido a determinadas restrigdes 4s quais a Toyota estava sujeita, como por exemplo a falta de
grandes volumes de investimentos que o sistema de produgdo de massa planificado exigia, como

também, por outro lado, conseguiu identificar restricdes neste sistema, como a rigidez a

mudancgas, quando necessarias.
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Notou que um sistema de fluxo continuo de pequenos lotes diversificados com bom prego,
através de baixos custos poderia ser bastante flexivel, dando a oportunidade de uma produgdo a
baixo volume e, com maior frequéncia, adotando técnicas de trocas rapidas de ferramentas,
dimensionamento correto das maquinas, para que as etapas de processamento de diferentes tipos
de tarefas pudessem ser realizadas concomitantemente uma as outras, mantendo um fluxo

continuo de produgao.

WOMACK & JONES (19%6: 47) disponibilizam o como colocar em pratica o fluxo de
valor: “a primeira etapa, uma vez definido o valor e identificada toda a cadeia de valor, ¢
focalizar o objeto real — o projeto especifico, o pedido especifico e o proprio produto — ...¢ jamais
deixar que esse objeto se perca do inicio a conclusdo. A segunda etapa, que possibilita a primeira,
¢ ignorar as fronteiras tradicionais de tarefas, profissionais, fungdes (freqiientemente organizadas
em departamentos) e empresas, para criar uma empresa enxuta, eliminando todos os obstaculos
ao fluxo continuo do produto ou a familia especifica de produtos. A terceira etapa € repensar as
praticas e ferramentas de trabatho especificas, a fim de eliminar os refluxos, sucata e paralisagOes
de todos os tipos, a fim de que o projeto, a emissdo de pedidos e a fabricagdo do produto
especifico possam prosseguir continuamente..., €8sas trés etapas devem ser praticadas

simultaneamente”.

A adocdo deste sistema flexivel obriga a redefinicio do trabalho das fungGes,
departamentos € empresas, permitindo-lhes contribuir de forma positiva para a criagdo de valor,
questionar as falhas, discutir as necessidades dos funcionarios em cada ponto da cadeia, levando-
os & motivagio € a um maior interesse em fazer o valor fluir, como também reduzindo o lead

fime.

Utilizando o fluxo continuo de produgdo de pequenos lotes diversificados, a ideia € nao
haver paralisagdes no sisterna de produgdo e os produtos serem fabricados sob encomenda, com
um intervalo de apenas algumas horas entre a primeira operagdo da matéria-prima € 2 expedicdo
do item acabado. Para isso, uma técnica essencial € utilizada através do conceito de tempo takt’,
utilizado para sincronizar precisamente a velocidade de produgdo e a velocidade de venda aos

clientes.

? Tempo takt, - significa um intervalo preciso de tempo de ciclo. o volume real de tempo necessario para concluir
uma determinada tarefa ¢ passar para a proxima etapa de producio (WOMACK & JONES 1996).

UNICAMP
iRl {OTECA CENTRAL
res B iaCULANTE
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A pratica deste método ¢ facilitada através da criagdo de areas de produgdo por familia de
produtos, que inclui todas as etapas de fabricagdo e montagem, com um layout de fluxo continuo.
As etapas de produgdo s#o organizadas em sequéncia, normalmente dentro de uma tnica célula'®
e o produto passa de uma etapa para a seguinte, um produto de cada vez, eliminando assim
pulmdes intermediarios de itens semi-acabados, sendo necessario que cada maquina possa ser
transformada quase instantaneamente, modificando as especificagdes do produto, como também
corretamente dimensionadas para se ajustarem diretamente a0 processo de produgdo, o que,
portanto, requer maquinas mais convencionais, menos automatizadas, que s3o mais lentas e

simples.

O sistema JIT se aproveita da visualizagdo para racionalizar o processo e, desta forma,
adota uma experiéncia importada do setor do comércio americano para racionalizar estoques,
utilizando o sistema de supermercados através de cartdes, que recebeu o nome de método Kan-
Ban''. Esse cartdo tem a finalidade de disparar a producgdo de centros produtivos em estagios

anteriores quando necessidade houver.

Outra conseqiiéncia da adogdo do sistema JIT , além da reducdo de estoques intermediarios
e acabados no processo, dimensionando a producio de acordo com a demanda, ¢ que a producio
passa a ser puxada pelo cliente, o que constitui o quarto principio formulado por WOMACK &

JONES (1996). Inverte-se o ciclo anterior, no qual a economia de escala leva adogdo de

'® O layout celular dispde os equipamentos segundo o roteiro de producio dos produtos, favorecendo o fluxo,
reduzindo ao minimo a movimentacio de materiais, assim como as filas e os tempos gastos com preparagio, sendo
que os equipamentos sdo dedicados a um ou poucos produtos similares, produzidos em grandes quantidades. Desta
forma, procura ocupar ¢ ¢spaco eficientemente, ficando o estoque em processo bastante reduzido; limitando-se, no
caso ideal, a0 material que estd sendo processado em determinado momento. No caso de empresas que pretendam
oferecer maior variedade de produtos no mercado. o arranjo fisico celular devera ser associado a uma técnica
denominada tecniologia de grupo, a qual serd desenvolvida e aplicada no préximo capitulo deste trabatho (SLACK et
al. 1996).

'O método Kanban foi desenvolvido para que¢ a produgdo de cada centro produtivo esteia coordenada com a
demanda dos produtos finais. Na Toyota, onde este método foi implementado, baseava-se na utilizagdo de dois
cartdes, 0 kan ban de producdo e o de transporte. O de producio dispara a producio de um pequeno lote de uma
determinada pe¢a em uma determinada célula. Em geral. esse cartdo contém mnformacles como numero da peca,
descrigio. tamanho do lote. entre outros. J4 o kanban de transporte autoriza a movimentagio do material pela fabrica,
do centro de producdo que produz o componente até o centro de produgio que consome o componenic. Em geral

esse cartio contém informagdes como nimero da pega. descrigio, tamanho do lote. centro de produgio e centro de
destino(SLACK et al. 1996).
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processos em que o aproveitamento das maquinas € equipamentos € 0 fundamento'?, obrigando a

empresa a empurrar os produtos, muitas vezes indesejados, para o cliente.

A produgdo puxada tem como principio que um processo inicial ndo deve produzir um bem
ou um servico sem que o cliente de um processo posterior o solicite, obriga a redugdo de
estoques, que por sua vez elimina excesso de pessoal empregado para manter o fluxo continuo
em grande escala, como também excesso de equipamento, criando o que Taiichi Ohno chamou de
afabr;ca L R

Finalmente, utilizar a técnica de fluxo continuo tem como objetivo a eliminagio total das
possiveis paralisagdes em todo o processo de produgdo, obrigando a area de projeto de
ferramentas a um intenso e incansavel trabatho para remogdo de possiveis entraves que OCOITerdo.
Como também todos os envolvidos no processo deverdo estar capacitados a ver e compreender
todos os aspectos da operagdo e estar prontos para solucionar e sugerir modificagdes em todos os

momentos.

WOMACK & JONES (1996), no quinto principio, considera que a busca da perfei¢o
através da producdo enxuta, comegara a ocorrer apoés a implementagdo dos quatro principios
acima descritos. Posteriormente, inicia-se o processo de redugdo de esforgo, tempo, espaco,
custo e erros, aprimorando o produto conforme os requisitos exigidos pelo cliente. Isto ocorre
porque cada vez que a empresa fizer com que o valor flua mais rapido, sempre ira expor os
desperdicios ocultos na cadeia de valor. Quanto mais puxar, mais serdo revelados os obstaculos
ao fluxo, permitindo sua eliminagdo. Equipes de produto dedicadas, em dialogo constante com
clientes internos e externos, encontrarao formas de especificar o valor com maior preciséo e,

muitas vezes, aprenderdo novas formas de ampliar o fluxo e a produgdo puxada.

A transparéncia é o estimulador do processo de perfei¢do e a cooperagao e sinergia entre
todos os agentes envolvidos na cadeia de valor como um todo, € que provocara cada vez mais O
processo de methoria, onde funcionérios, fornecedores de primeiro nivel, distribuidores e clientes

possam ver tudo, e seja facil descobrir melhores formas de criar valor, como também um

12 Tradicionalmente. ¢ sabido que a vantagem competitiva na fabricagiio & obtida a partir da automacdo. ligacdo de
magquinaria de massa, 2 fim de aumentar o throughput ¢ climinar a mio-de-obra direta, ¢ desta forma manter os
funcionarios ocupados ¢ todas as mquinas funcionando em tempo integral, para justificar o capital investido em
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Jeedback quase instantineo ¢ altamente positivo para os funcionarios que efetuam melhorias, uma
caracteristica essencial do trabatho enxuto para estimular a continuidade dos esforgos pela
melhoria. O ideal ¢ o desenvolvimento da capacidade dos gestores de aprenderem a ver o
processo fluindo, sendo puxado pelo cliente em cada um dos estagios. Desta forma, o objetivo da

melhoria passa a ficar visivel e real para a empresa como um todo.

Conforme WOMACK & JONES (1996: 99), “uma empresa pode adotar a meta de
‘converter-se toda ao fluxo continuo com todo o gerenciamento de pedzdosmtemo por meio de
um sistema de puxar. Os projetos necessarios para isso poderiam consistir em: 1) reorganizagio
das familias de produtos, de modo que as equipes de produtos assumissem muitas das tarefas das
fungdes tradicionais, 2) criagdo de uma fungio enxuta para gerar a experfise necessaria para
auxiliar as equipes de produto na conversio e 3) inicio de um conjunto sistematico de atividades
de melhoria, a fim de converter lotes e retrabalho em fluxo continuo. Os alvos fixariam metas de

melhoria numéricas e prazos para a elaboracdo dos projetos”.

Finalmente, na atualidade, esta filosofia e as técnicas do pensamento enxuto estio em
franco desenvolvimento por muitas empresas no Brasil. Conforme artigo veiculado pelo jornal
Gazeta Mercantil, datado de 14/09/2000, a producdio no setor automobilistico ativada por
estatisticas esta caducando. Avan¢a a producdo puxada por pedidos firmes. Com fabricas
flexiveis, comunicagdo via internet com fornecedores e concessionarias e um sistema de
distribuigdo mais eficiente, as grandes marcas entram na era da encomenda, do produto
desenhado pelo cliente, do carro customizado. As empresas automobilisticas mais eficientes estio

atendendo a pedidos especiais em um prazo méaximo de duas semanas.
4. 10 - Gerenciamento da Qualidade Total - TQM — Total Quality Management.

No gerenciamento da qualidade total, a gestio estratégica de custos esta intrinsicamente
envolvida. Sem a gestdo da qualidade total, a gestdo estratégica de custos correra o risco do
insucesso, visto que o fundamento é o cliente, o alvo € a satisfacdo do cliente e, portanto, o
caminho para atendimento das expectativas do cliente deve passar necessariamente por um

programa de TQM que atua em toda a organizagdo e adota um padrio de exceléncia que

equipamentos caros. A mentalidade enxuta observa um componente fundamental neste processo que é a criagdo de
estoques ¢ o desperdicio. através de producio em excesso e produtos ndo necessarios a demanda.
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necessariamente obrigard seus parceiros na cadeia de valor a adota-lo, para que possa existir

parceria em um mesmo nivel de capacidades.

A melhoria da produtividade estara oferecendo condigOes para que a gestdo estratégica de
custos possa melhorar os lucros da cadeia, como também a partilha e melhoria das tecnologias
com investimentos em pesquisas e desenvolvimento na cadeia compartilhada ajudara o todo a se

tornar mais competitivo.

FEIGENBAUM (1986) define TQM como: “um sistema eficaz para integrar esforgos de
desenvolvimento, manutencdo e melhoria da qualidade dos varios grupos de uma organizagao,
permitindo levar a produgiio e o servigo aos niveis mais econdmicos da operagdo € que atendam

plenamente a satisfagdo do consumidor”.

O TQM inicialmente foi desenvolvido, segundo MUHLEMANN et al. (1992), “para que
uma organizacdo seja verdadeiramente eficaz, cada parte dela, cada departamento, atividade,
pessoa e nivel deve trabalhar apropriadamente em conjunto, porque todas as pessoas ¢ atividades

afetam-se e sdo afetadas entre si”.

Para a gestdo estratégica de custo, o processo de transformagdo de uma cadeia de valor ¢
um processo mais amplo, de uma situagfo dispersa, onde cada unidade atua individualmente, sem
sinergia com os outros elos da cadeia, passando para uma integragéo total da mesma, procurando
assegurar a satisfagdo dos consumidores externos. Todas a unidades atraves da ligac@o de seus
elos passam a contribuir para a satisfacio desses consumidores, obrigatoriamente passa antes pela
estruturacdo de um projeto de TQM, nivelando as unidades da cadeia num mesmo estagio de

desenvolvimento.

Segundo SLACK et al. (1996: 653), “TQM ¢ uma filosofia, uma forma de pensar e
trabalhar, que se preocupa com o atendimento das necessidades e das expectativas dos
consumidores. Tenta mover o foco da qualidade de uma atividade puramente operacional,
transformando-a em responsabilidade de toda a organizagdo... Dedica-se também 4 redugdo dos

custos da qualidade, ... e ao processo de melhoria continua”.

Segundo BACIC (1999), “o TQM leva a direcionar o sistema empresa para o cliente.

Estuda-se como a cadeia de valores, vista como um sistema, agrega valor para o comprador final
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e investiga-se como cada etapa agrega valor. Elimina-se o trabalho de pouco significado ou valor
para o cliente... Nesse processo, encontrar-se-3o oportunidades de reduzir custos, de melhorar e
inovar, criando novos espagos econdmicos para a empresa, ampliando, assim, as oportunidades
de crescimento. Para este ultimo, é fundamental entender qualidade como adequacido aos

requisitos latentes e fundar o TQM na mentalidade costumer in”"

Finaimente, desta forma, a melhoria continua passa a ser essencial, devera ter uma postura
proativa & mudanga, 4 inovagdo, ao progresso, os quais surgem da aprendizagem que deve ser

permanente e pode ser representada pelo ciclo PDSA - plan, do, study, act - de DEMING (1994).
4 .11 - Kaizen Management — Gerenciamento da Melhoria Continua

Na gestdo estratégica de custo, a operacionalizagio de sua gestdo € bastante complexa e
envolve portanto varias etapas no seu processo. Sua implantacdo estd dependente, em virios
momentos, de definicdes - frade-offs, que dependerio de mulitiplas decisdes dificeis de serem
tomadas, que somente com cooperagdo e integragdo, com intuito do envolvimento do jogo ganha
— ganha e, em outros momentos perde — ganha, poderdo alcancar o éxito esperado para toda a

cadeia ampliada numa visdo de longo prazo.

Com a tomada de varias decisdes para sua implantagio, postertormente a cadeia entra num
circulo virtuoso de manutengdo e inovagio, aperfeigoamento do processo de relacionamento, no
qual empresas, tecnologias e capacidades deverfio estar sendo sempre analisadas e checadas as
capacidades de agregacdo de valor de suas atividades, pois somente o kaizen management podera

sustentar este processo de aperfeicoamento continuo.

A abordagem de melhoramento de desempenho que considera o processo de methoria
incremental, conhecido como kaizen, na gestio estratégica de custos estara envolvendo o
conceito de empresa ampliada, no qual toda a cadeia de valor passa a ser considerada uma Gnica
unidade, cujos elos s3o unidos porém interdependentes, e intrinsicamente participativos, e o
objetivo final € a sustentabilidade econdmica, através da agregagdo de valor ao cliente, com base
no compartilhamento de informacdes sobre os rumos tecnologicos mais vantajosos e em que os
parceiros passam a se esforgarem para reduzir os riscos dos investimentos para todos os seus

membros.
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IMAI (1986) define “kaizen como melhoramentos continuos envolvendo todo mundo -
administradores e trabathadores igualmente”, melhorias sucessivas ¢ freqiientes. Tem como
contribuicio basica para a integragdo da cadeia de valor a capacidade de adaptabilidade a novas
situaces que OCOITEraoc com a integragio entre empresas, com culturas e experiéncias
diferenciadas que foram acumuladas ao longo de suas existéncias e que, na integracfo, passam a
ser compartilhadas, pois o kaizen management tem a capacidade do trabalhar em grupo,

-apropriando-se das experiéneias e oportunidades que ocorrerdono diaadia.

4 .12 - Consideracdes Finais

Devido 3 evolugdo dos processos de integragdo desenvolvidos pelas organizagdes, atraves
das operagdes entre fornecedores e clientes no ambito de uma cadeia produtiva, a gestao
estratégica de custos passa a ser fundamental para o sucesso desta cadeia, visto que qualquer

movimento em um de seus elos, automaticamente sera sentido por todos da cadeia.

A gestdo de custos tem sua base tedrica na administragdo estratégica e, desta forma, explora
varios conceitos desenvolvidos nas ultimas décadas, como: o custeio do ciclo de vida do produto,
analise de posicionamento estratégico, composicdo e analise da cadeia de valor, inter-
relacionamento entre  atividades, analise . dos direcionadores de custos, custeio-alvo,
benchmarking, gerencimento da cadeia de suprimentos, pensamento enxuto, methoria continua e

gerenciamento da qualidade total.

Neste capitulo, foram apresentados cada um destes conceitos, posicionados como meios

para que a gestdo estratégica de custos possa extrapolar as fronteiras de uma unidade fabril, pelo

gerenciamento de uma cadeia de valor como um todo.

Finalmente, com a gestdo da cadeia produtiva integrada, o enfoque da gestao passa a ser
direcionado para o padrdo mundial, permitindo um melhor posicionamento da organiza¢do no

cenario competitivo, para que a mesma se aproprie das oportunidades oferecidas pelo mercado.
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Capitulo 5

5.1 -Método para construciio do modelo de integracio de uma cadeia produtiva

Neste capitulo ser apresentado um modelo de estrutura sistémica da gestio estratégica de
custos, para uma determinada cadeia produtiva, considerando o referencial teérico necessario
para o seu desenvolvimento, apresentados nos capitulos anteriores. Indicando os principais
agentes que compdem a cadeia produtiva escolhida €, a sua interagdo, assim como o estudo dos
elementos ¢ os processos de interacio como um sistema, com procedimentos mutuamente

dependentes, representados em sistemografos e mapas de fluxo de valor (value stream map).

5.2 - Método empregado na pesquisa

De acordo com BRYMAN (1989), pode-se considerar como principais abordagens de

pesquisa:
Pesquisa experimental;
Pesquisa—agio,
Pesquisa de avaliagio;
Estudo de caso.

Na experimental, atua-se nas relagdes de causalidades praticadas. Especificamente na

praticada em empresas, o pesquisador intervém no seu cotidiano. Manipulando as variaveis
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independentes, observa os efeitos que esta intervengdo provoca ¢ suas consequéncias sobre as

variaveis dependentes.

A pesquisa - a¢@o tem como caracteristica a interferéncia do pesquisador sobre o ambiente
no qual estd sendo aplicada a pesquisa. O pesquisador se obriga a interferir no problema a ser
pesquisado, transferindo conhecimento e informagGes de como fazer para solucionar o problema

e analisando as relagdes existentes entre as variaveis dependentes e independentes na empresa.

Com relacio a pesquisa de avaliagdo, através da coleta de dados procura-se descobrir
padrbes de associagdo entre um conjunto de variaveis e a correlagio entre pares destas variaveis,
cuja correlagdo deve ser prevista antecipadamente. Uma grande quantidade de exemplos deve ser
analisada, para que as relagdes encontradas se repitam numa amostra representativa da

populagdo.

A pesquisa é operacionalizada por meio de questionarios auto-aplicaveis e entrevistas,
aplicados preferencialmente em um espago de tempo curto, para que as condi¢des do ambiente

nio distorcam as conclusdes obtidas, dados coletados em instantes diferentes.

A pesquisa através de estudo de caso, segundo YIN (1977: 23), “proporciona a utiliza¢do
de multiplas fontes de evidéncias. Um estudo de caso pode abordar um Gnico caso ou multiplos
casos. Normalmente, baseia-se em fatos quantitativos e qualitativos podendo, poreém, tratar

somente as evidéncias quantitativas”.

Para REICHARDT & RALLIS (1994), estudos quantitativos sdo mais precisos, explicitos,
enquanto os estudos qualitativos dependem mais de questdes provisorias, selecdo de dados

localizados, entrevistas e fatos a observar.

Segundo PATTON (1990), tanto estudos de casos como pesquisa-agdo sio formas de
pesquisas qualitativas, que diferem basicamente pelo nivel de generalizagdo possivel e

envolvimento do pesquisador com o objeto de estudo.

Este trabatho esta subsidiado por uma abordagem de pesquisa baseada em estudo de caso
unico, aliada a pesquisa qualitativa de dados, visto que se propde a examinar a cadeia produtiva

de uma organizagdo, como também oferece a oportunidade de analise de algumas organizacdes
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escolhidas que compdem a cadeia, de forma que se estudem detalhadamente as caracteristicas de
cada unidade fabril, objetivos e aspectos organizacionais que a constituem, porém com
determinadas limitagdes impostas pelo proprio contexto da pesquisa como: dificuldade de acesso
a determinadas informagSes que ndo puderam ser evidenciadas, tempo habil para
aprofundamento da pesquisa, acesso limitado a area produtiva de determinadas empresas

pesquisadas.

Segundo ROESE (1989), devido a muitos fatores, determinadas pesquisas ndo podem ser
realizadas de forma mais abrangente. Desta forma, a adogdo do estudo de casos, torna-se um

ferramental necessario para poder avancar no conhecimento de determinado assunto.

Através de observagdes sistematicas, o observador podera utilizar-se das ocorréncias do
cotidiano do objeto pesquisado, sem dissociar a pesquisa do ambiente natural e da vida de seus
conviveres, podendo, a partir dai, extrair insights que proporcionardo uma contribuigdio para a
melhora da comunidade e pistas para novos trabalhos de pesquisa neste ¢ em outros segmentos da

industria.

A pesquisa foi desenvolvida primeiramente com a formulagdo de um questionario formal,

com intuito de avaliagdo preliminar, conforme Apéndice 5. 1, respondido pelas empresas.

Apds a analise dos questionarios, o pesquisador passou a fazer visitas freqiientes as
empresas e entrevistas informais com varios funcionarios de diferentes niveis hierarquicos, como
também com os responsiveis pela organizagio, com o objetivo de retratar e desenvolver a

pesquisa de acordo com os fatos do cotidiano das empresas pesquisadas.
8. 3 - Descrigao do sistema convencional

Convencionalmente, as empresas estdo preocupadas com um enfoque gerencial interno a
elas - seus processos, suas fungdes, seus produtos. Essa perspectiva d& uma visdo de valor
agregado, comecando com o pagamento aos fornecedores (compras) ¢ encerrando com os
encargos aos consumidores (vendas). O tema chave é maximizar a diferenca (o valor agregado)

entre compras € vendas, conforme figura 5.1.



Esta & a caracteristica de um sistema deterministico, um conjunto de partes inter-
relacionadas, que atuam de acordo com padrdes estabelecidos, nessas empresas o executivo

administra operagdes com intuito de eliminar ou reduzir o efeito de alguns conflitos.

Segundo HARDING (1987), um dos problemas do executivo € conservar a operagao dos
negocios como  um todo e impedir o aparecimento de fungio isolada, trabalhando

independentemente. Em nenhuma parte isso ocorre com tanta freqiiéncia como na administragdo

" da produgdo, onde Fronteiras tradicionais tém “tentado - isolar - produgdo do -projeto.da. .

especificagdo de produtos, das vendas e até mesmo do desenvolvimento da mio-de-obra.

O sistema total de negdcios é um sistema de entrada e saida, no qual as entradas sdo
convertidas em saidas, e isto ¢ mostrado pelo conjunto de sistemas de entrada na parte superior e

sistemnas de saida na parte inferior,

Conhecimentos, equipamentos, materiais e capital s#o entradas necessarias para a empresa
e, portanto, influenciam-na. As saidas de produtos e servigos retornam ao mercado, enquanto 0s

lucros sio, em parte, saidas para os acionistas e, em parte, circulados para financiar entradas.

Com relacdo as operagdes internas do sistema da empresa, novamente observamos uma
série de atividades inter-relacionadas. As atividades principais de processo do produto sdo

freqiientemente assumidas como produgdo e vendas.

Neste nivel de abrangéncia, a anélise de custo ¢ vista tradicionalmente como o processo de
avaliacdo do impacto financeiro das decisdes gerenciais alternativas no dmbito de uma unidade
fabril. Uma compreensdo sofisticada da estrutura de custos de uma empresa pode ir bem mais
longe na busca de uma vantagem competitiva sustentavel, o que vem a ser a proposta desta

pesquisa.
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Figura 5.1 - Sistemégrafo da empresa convencional. (adaptado de HARDING, 1987)
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5 . 4 - Descri¢iio do sistema proposto

A gestdo estratégica de custos é uma analise de custos vista sob um contexto além da
unidade fabril, em que os elementos estratégicos rnari-se mais conscientes, explicitos e
formais. Aqui, os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias superiores a fim de se

obter uma vantagem competitiva sustentavel.

- Segundo SHANK & GOVINDARAJAN. (1993), .a contabilidade gerencial existe, na
administragdo, principalmente para facilitar o desenvolvimento e a implantagdo da estratégia
empresarial. Sob esta visao, a administracio de empresas é um processo ciclico continuo, onde a

gestiio estratégica de custos se apropria para:
1. formular estratégias globais,
2 comunicar estas estratégias por toda a cadeia de valor;
3. desenvolver e por em pratica taticas para implementar as estratégias e;

4 desenvolver e implementar controles para monitorar as etapas da implementagio e

depois avaliar 0 sucesso no alcance das metas estratégicas.

Em resumo, a gestio estratégica de custos € 0 uso gerencial da informacdo de custos

dirigida explicitamente a um ou mais dos quatro estagios da gestao estratégica.

Na estrutura da gestdio estratégica de custos, gerenciar custos com eficacia exige um
enfoque amplo, externo & empresa. PORTER (1985) chamou este enfoque de cadeia de valor. A
cadeia de valor de qualquer empresa, em qualquer setor, € 0 conjunto de atividades criadoras de
valor desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes até

o produto final entregue nas maos do consumidor.

Este enfoque € externo a empresa, vendo cada empresa no contexto da cadeia global de
atividades geradoras de valor da qual ela ¢ apenas uma parte, desde os componentes de matérias-

primas basicas até os consumidores finais.
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Porém, o conceito de cadeia de valor é fundamentalmente diferente do conceito de valor
agregado. De uma perspectiva estratégica, o conceito de valor agregado devido ao atual estado
competitivo do mercado, apresenta deficiéncias que, devido ao seu processo de analise estar
focado no ambiente interno 4 unidade fabril, iniciar a analise de custos com as compras deixa de
fora todas as oportunidades de explorar as ligagbes com os fornecedores da empresa. Tais
oportunidades podem ser muito importantes para a organizagdo. Parar a analise de custos nas
compras, enfocando somente prego, quantidade e prazos de entrega € ndo explorar as ligagdes
com fornecedores e, por outro lado, nas vendas deixar de fora todas as oportunidades para
explorar as ligagGes com os clientes da empresa, deixa de fora oportunidades que a empresa

podera se apropriar com um relacionamento mais aprofundado com este cliente pos venda.

Explorar as ligagdes com o cliente ¢ a idéia-chave que esta por tras do conceito de cusreio
do ciclo de vida. O custeio do ciclo de vida lida explicitamente com a relagdo entre o que um
consumidor paga por um produto e o custo total em que o consumidor incorre no ciclo de vida
util do produto. Uma atengio explicita aos custos pos-vendas pode levar a uma segmentacio de
mercado € a um posicionamento do produto mais eficaz. Ou, projetar um produto para reduzr os
custos pos-vendas pode ser uma grande vantagem & ser ganha perante a concorréncia para se

obter uma vantagem competitiva no segmento em que atua.

Assim como muitos problemas de gestdo de custos sd@o mal compreendidos devido 4 fatha
em se reconhecer o impacto na cadeia de valor global, muitas oportunidades de gestdo de custos

sdo desperdi¢adas da mesma forma.

Segundo COSTA (1996), o empreendedor que desenvolve a produgio de seu produto, que &
a esséncia de sua competéneia, ndo deveria concentrar seus esforgos para o melhor
aproveitamento de seus recursos no desenvolvimento de seu parque fabril? Nio daria, assim,

condi¢Bes para o oferecimento de um produto de melhor qualidade e menor custo?

Este pensamento justifica-se pela teoria mencionada por SKINNER (1985) e AMATO
NETO (1993: 56), sobre “manufatura focalizada” (focused manufacturing) “baseada nos
principios da simplicidade, repeti¢do, experiéncia e homogeneidade de tarefas geradas pela

competéncia especifica da empresa.. A focalizagdo em um ou poucos processos produtivos traz,
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como conseqiiéncia imediata, a possibilidade para a empresa desenvolver com maior intensidade

a sua tecnologia central”.

Como fazer isso, se a matéria-prima utilizada muitas vezes ndo atende s especificagdes,
devido a uma compra mal realizada ou feita apenas com intuito de reduzir custos de sua unidade
fabril, desprezando o impacto desta estratégia na cadela total? Com este gesto, nio passaria a

depredar o fornecedor que deveria ser seu parceiro?

Ou, utilizando méao-de-obra abaixo da qualificagdo devida, por desviar a atengdo para a
questdo financeira somente, ndo atendendo eficientemente ao processo de transformacao,
ignorando problemas especificos a ser resolvidos, 08 quais ndo recebem a atengao devida, pois a

empresa quer atuar em varios segmentos e diversificar sua producio?

A estrutura da cadeia de valor destaca o modo como os produtos de uma empresa se€
encaixam na cadeia de valor do comprador. De acordo com esta estrutura, fica logo aparente que
uma porcentagem dos custos de produgdo da empresa esta nos custos totais do cliente, conforme
figura 5.2. Explicita também as restrigdes externas 3 industria, com a inter-relagdo social, legal e
econdmica, principalmente com seus CORCOTTentes diretos, os entrantes potenciais € 08 produtos

substitutos.

Um forte contraste com 2 nogdo de valor agregado, a analise de cadeia de valor tambem
reconhece o potencial oriundo da exploragdo das ligagBes entre as atividades de valor dentro das

unidades empresariais.
O método para construir € usar uma cadeia de valor envolve as seguintes etapas:

1. ldentificar a cadeia de valor do setor para atribuir custos, receitas e ativos as atividades de

valor, utilizando o sistemografo,

2. Aplicar o value stream map para identificar as inter-relagdes entre as empresas que compoern

a cadeia de valor,

3. Propor nova arquitetura atraves da value stream map do estado futuro com propostas de

remover possiveis desperdicios e excessos, consequentemente reduzindo Custos;



4. Diagnosticar os direcionadores de custo, regulando cada atividade de valor,
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Desenvolver vantagem competitiva sustentivel através de um controle dos direcionadores de

custos e, rastrear a cadeia de valor do melhor concorrente e, reconfigurar a sua cadeia de

valor, se for o caso.
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As etapas acima serdo detathadas a seguir, considerando:

5. 4. 1 — Primeiro passo: Identificar a cadeia de valor do setor para atribuir custos,

receitas e ativos as atividades de valor, utilizando o sistemografo da cadeia produtiva

Cumprindo a primeira etapa do metodo, o objetivo desta segdo ¢ identificar as atividades
existentes na cadeia produtiva, modelando a arquitetura desta cadeia na qual o agente
- transformador &, especificamente, a empresa-mae escolhida. A analise sera apresentada em forma
de sistemografos operacional, informacional e decisional ao 9° nivel, possibilitando que analises
de gestio estratégica sejam elaboradas sobre tal sistema, permitindo uma melhor compreensao do

funcionamento sistémico do setor.

Em um passado recente, as empresas podiam conviver com a preocupagdo do dia-a-dia de
seu parque fabril, porém, devido ao desenvolvimento dos mercados, a competi¢do tornou-se mais
agressiva, obrigando as empresas cada vez mais a se preocuparem com o mercado como um todo,
tendo que gerir seus negécios de forma global, reativa e proativa, considerando os fatores

internos e externos a empresa, Como:
e a efetiva capacidade dos seus recursos disponives;
« capacidade de manutengdo e crescimento;
o capacidade de adaptagio a mudangas, através de uma agilidade operacional e estratégica,
e poder de permanéncia no mercado, resistindo a ameagas ou agdes de concorrentes.

Um instrumento para auxiliar a compreensdo dos agentes que interagem na industria € a
construgio do sistemografo da sua cadeia de valor, tendo como objetivo criar uma visdo macro €
identificar elos criticos, conhecer os seus participantes € suas potencialidades, para analise dos
elementos que compdem o sistema em parte € globalmente, os quais realizam agoes, bem como
reagdes, retroagbes e transagoes, conduzindo processos € operagdes, exercendo atividades
responsavets por  transformagdes, conversbes € eventos que caracterizam 0S  seus

comportamentos.
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Segundo BRESCIANI (1996), “sistemografo ¢ uma representagdo esquematica de um
sistema complexo™, constituido de processadores que de acordo com LeMOIGNE (1990), os
mesmos podem processar energia, matéria e informacéo, ser de 03 tipos {espago, forma e tempo)

e; 03 categorias (operacional, informacional e decisional), como também, ser de 9 niveis:

1° nivel — objeto passivo: o objeto é inerte e nfio exerce qualquer processamento. Deve ser

identificado e eliminado, ou seja, coisas que sao realizadas desnecessariamente,

2° nivel - objeto ativo: funcionando como um pulmio, o objeto processa, realiza e exterioriza um

comportamento de forma suficientemente estavel ao longo do tempo mantendo sua identidade;

3° nivel - objeto regulado: tem alguma ordem de realimentacdo para controlar, reduzindo ou

anulando a sensibilidade a determinados eventos;
4° nivel - objeto informado: o objeto processa informag@o, alimenta a informacéo;

5° nivel — objeto com decisdo: o objeto tem a capacidade de tomar decis3o na entrada e na saida e

recebe informagio pré-definida;

6° nivel — objeto com memoria: objeto processador de memoéria substancial com dados historicos,

cuja representagdo € feita com processadores decisional, de memorizagio e operacional;

7° nivel — objeto com pilotagem: neste objeto ha um aumento de complexidade, visto que se
articula segundo os subsisternas agregados e fundamentais de decisio, de informagdo e operagdo,

sendo deterministico dentro de certos limites.

8° nivel — objeto com inovagdo: o objeto tem a capacidade de inovagdo ({imaginagdo, selegdo,

concepgao, criagio e invengdo).

9° nivel - auto-finalizagdo: o objeto tem a capacidade de gerar os seus proprios objetos e de ter
consciéncia de sua existéncia e identidade (BRESCIANI, 1996).

Como nio existem elementos isolados, o estudo do todo proporciona a capacidade de
criagdo de estratégias sustentaveis para gerir os negocios das empresas da cadeia de forma eficaz,

para obter vantagem de diferenciagdo-com-custo e comparar a cadeia de valor da empresa com as
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cadeias de valor de um ou dois de seus grandes concorrentes ¢ identificar as agdes necessarias

para administrar a cadeia de valor da empresa de melhor forma que os concorrentes.

A gestio estratégia de custos (SCM - Strategic Cost Management) de uma cadeia produtiva
¢ uma analise de custos vista sob um contexto que extrapola o dmbito da organizagdo, em que oS
elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais. Aqui, 0s dados de custos

sio usados para desenvolver estratégias superiores, a fim de se obter uma vantagern competitiva

custentavel, Contudo, o uso dos dados de custos no planejamento estratégico carece de maiores

reflexdes, e estas principiam com o estudo sistémico da cadeia produtiva.

A existéncia e o conhecimento de um sistema bem definido da cadeia em que uma
determinada unidade de negocio estd inserida, proporciona o uso gerencial da informagao,
dirigida explicitamente na visualizagio de cada empresa no contexto da cadeia global de

atividades geradoras de valor, da qual ela € apenas uma parte.

Para se compreender de forma global o funcionamento da cadeia, a construgdo de
sistemografos € extremamente til e eficaz, subsidiando o entendimento do seu funcionamento,
proporcionando uma visdo ampla da cadeia, permitindo analises precisas ¢ de grande alcance
sobre toda a estrutura. O sistembgrafo apresenta os componentes basicos, como 0§ principais
fornecedores ¢ clientes, inclusive eventuais fornecedores dos fornecedores ¢ clientes dos clientes,
ou seja, os tipos de relacionamentos, a estrutura da cadeia, sua geografia e a localiza¢do dos seus

membros.

A figura 5. 3 desenvolve o sistemografo geral da cadeia produtiva analisada, com suas
retroagdes e proagdes ao nivel 9°, tendo como objetivo o entendimento geral do funcionamento

da cadeia objeto de analise, procurando uma modelagem simplificada.

A matriz estrutural escolhida serd a representagio simplificada e parcial do setor
automobilistico com seus processadores, 0s quais estdo representados pelos indicadores P1, P2,
p3...Pn, no sistema Eles representam o meio ambiente da cadeia de valor onde cada
processador se comporta como subsistemas completos, os quais ndo serdo detalhados por questao

de simplificagdo, quando o objetivo € o entendimento geral da cadeia. Na modelagem do
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sistema, apresentamos uma diagramagio auto-explicativa que mostra a representagio do fluxo e o

sentido da comunicagio, sendo:
*» Sistemografo operacional, representado na figura 5.4, vide Apéndice 5. 2;
* Sistemografo informacional, representado na figura 5.5, vide Apéndice 5. 2;
e Sistemografo decisional, representado na figura 5.6, vide Apéndice 5. 2.

Os processadores P1, P2 P3 sio de categoria nivel 8, com objetivos operacional,
informacional e decisional, na geracio de produtos para fornecimento de matérias-primas basicas
€ componentes para a empresa mae. A fabricagio destes insumos e componentes € processada e
desenvolvida com a integracdo da empresa mie na procura de maior homogeneizacio,
qualificagdo e performance, visto que neste estagio do processo estd uma das maiores

perspectivas de desenvolvimento e eliminagio de desperdicios no processamento do produto.

A integracdo entre fornecedores e compradores da cadeia deve ser administrada de forma
que tanto a empresa quanto seu fornecedor possam se beneficiar da estratégia. Ao considerarem
de forma explicita as ligagSes entre ambos, consequentemente ocorrerd uma participagio de
ambos nas possiveis flutuagdes de demanda, ajustando seus programas de fornecimento - ao
invés da empresa mée arcar ela mesma com tais flutuagdes - criando solugdes para um

fornecimento rapido e confiavel.

Os processadores P4 e P6 sdo de 9° nivel, com objetivo de auto-finalizagdo, atendendo ao
fornecimento de maquindrios e acessérios e assisténcia técnica para o processador PS5,
contribuindo, assim, na concepgdo e desenvolvimento de equipamentos avangados, os quais

atendam a necessidade do mercado em franca evolucio.
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O processador PS5, de 9° nivel, é o que gera o produto semi-acabado (equipamentos e
componentes para industria automoebilistica). Todos os processadores estio envolvidos
diretamente com este, sendo ele, portanto, gerador e tradutor de necessidades das mentadoras. E
através dele que s3o derivados novos produtos e partilhadas as decisdes de interrupgic e
inicializagdo de novas linhas de produtos, E um sistema que participa intensamente do

desenvolvimento e finalizac#o, inteligéncia e concepgido.

O processador P7, de nivel 7, preocupado com a mellioria do nivel cultural da equipe de
operadores, desenvolve a sua formagdo profissional, sendo deterministico dentro de certos
limites, ou seja, tem a capacidade de execugdio. A industria de auto pecas, como muitos outros
seguimentos, soffe com o problema de qualificagdo profissional de seus colaboradores, uma
questdo ja historica. Hoje o mercado, exigindo produtos cada vez mais perfeitos, leva as empresas
a ndo mais praticar velhos mecanismos de rotatividade da mdo-de-obra para reduzir custos, em
determinados niveis da hierarquia, passando a criar mecanismos para melhorar a formagio de

suas equipes operacionais.

O processador P8, de nivel 9°, vem se tornando um dos sistemas mais importantes da
cadeia, devido a sua capacidade de resposta, agilidade, ja que passa a criar oportunidades de
redugdo significativa de custos. S3o beneficiados diretos os fabricantes de pecas e componentes,

que ganham capacidade de diferenciagio dos produtos fabricados.

O processador P9, de 9° nivel, ¢ o que gera o projeto do produto final (as montadoras de
veiculos). Todos os processadores estdo envolvidos direta ou indiretamente com este, sendo,
portanto, gerador ¢ tradutor de necessidades do mercado consumidor final. E através dele que sdo
criados novos produtos, sdo tomadas as decises de interrupedo e inicializagdo de novas linhas de
produtos. E um sistema que impulsiona intensamente o desenvolvimento e finalizacdo,

inteligéncia e concepcio.

Os processadores P10, 11, 12 e 13, de nivel 8°, devido & competitividade, constituem um
sistema em franco desenvolvimento nas inovagdes de gestdo de logistica no gerenciamento da
cadeia de suprimento (Supply Chain Management), criando solugdes para o atendimento virtual

da rede de distribuigdo dos produtos das auto pegas, visto que ndo sio os fabricantes os
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distribuidores diretos aos consumidores finais, visto que seus produtos sdo vendidos para as

montadoras e para os distribuidores que, por sua vez, vendem aos consumidores finais.

As concessionarias vém investindo alto para aprimorar seus procedimentos, tornando-se
mais competitivas. As transformagdes que o mercado exige sdo necessarias ¢ profundas, levando
a um processo de adequago inevitavel dos estoques, apos a estabilizagdo de pregos. O setor,

como um todo, comegou a perceber que, na maioria das vezes, possuir estoques elevados €

sindnimo de ineficiéncia e prejuizo.
As adaptagbes visam, basicamente, estruturar estoques equilibrados e eficientes, ou seja,
capazes de atender satisfatoriamente a0 comeércio, e, por parte das revendas, garantir a entrega

imediata dos produtos aos consumidores finais.

A grande preocupagio € como chegar a um nivel de estoque ideal, que permita o
atendimento das necessidades do cliente, sem prejudicar a empresa € a cadeia, operacionalmente.
Uma das mudangas ja notadas em todo o mercado € a redugdo dos prazos de reabastecimento de
estoques. Esta pesquisa observou que grandes distribuidores ja estdo fazendo compras

semanalmente e pretendem diminuir ainda mais os intervalos entre uma compra & outra.

O processador P14, que no passado poderia ser classificado como um processador de 7°
nivel, cuja atuagdo sobre a cadeia ndo era explorada, pois aceitava simplesmente o que O
fabricante impunha a nivel de qualidade e design do produto, 0 qual era oferecido ao consumidor
com poucos opcionais, entre eles as cores; hoje podemos considera-lo de 8° nivel, por ter passado
sua decisdo a ser fundamental para a geragdo do produto, ja que faz com que as necessidades do

cliente sejam observadas, pesquisadas e atendidas pela cadeia total.

E deste processador que partem as informagdes para o dimensionamento do mercado, das
inovagdes e as oportunidades de ganho de toda a cadeia. A cadeia de valor faz com que todos
pensem Nos Usuarios finais e como suas proprias tarefas tém um impacto sobre o valor entregue

a0 cliente.
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5. 4. 2 — Segundo passo: Aplicar o value stream map para identificar as inter-relacjes entre

as empresas que compdéem a cadeia de valor

Posterior & analise da constituicio da cadeia produtiva e identificacdo das relagdes entre os
elos da mesma através dos sistemografos, para aprofundar a analise da cadeia produtiva em seu
estado atual e poder tracar estratégias de aco como um todo para promover melhorias, a segunda
etapa sera a aplicacdo do value stream map o qual passa a ser a ferramenta ideal, pois, através de
estudos minuciosos das partes que constituem a cadeia no seu todo, € possivel tragar estratégias
de agdo e capturar oportunidades de melhoria, sendo que ele nos da a condigio de visualizar com

mais detathes o processo de fluxo de materiais, informagdes e pessoal envolvido.

Segundo ROTHER & SHOOK (1998), o value stream sio todas as agdes ou atividades
(tanto as que agregam valor como as que nio agregam valor), as quais requerem normalmente
uma analise do produzir um determinado produto através do principal fluxo indispensavel para
todo produto, utilizando a ética da mentalidade enxuta. Evidenciando o fluxo de produgdo desde
a matéria prima até a entrega ao cliente ¢ o fluxo do projeto, desde a concepcio até o seu

langamento.

A ocorréncia do esforgo para produzir bens dentro de uma determinada racionalidade, a
qual muitas vezes esta ausente quando o fluxo de informagdes ¢ material ocorrem de forma
intuitiva no seu cotidiano, o value siream vem contribuir através da analise do fluxo de produgio,
de como o fluxo de material e informagio se di na fabricagdo, normalmente identificando
precisamente as areas onde ocorrem deficiéncias, para poder implementar uma mentalidade

enxuta.

Atraves da elaboragdo de um grande mapa, onde retratar todo o processo através de uma
série de simbolos ou icones sumarizados, representando os processos ¢ fluxos conforme figura
5.7, ndo so no perimetro da entrada da matéria prima até o produto final da unidade fabril em um
unico processo individual, mas também os inter-relacionamentos com seus fornecedores e
clientes, a mentalidade enxuta utilizando-se do value stream map, promove a melhorias do todo e

ngo somente a otimizagdo das partes.
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Quando traga-se o fluxo de valor de uma empresa adotando a mentalidade enxuta, pretende-
se deixar a empresa sem €Xcessos em sua estrutura, liberando recursos financeiros, recursos
humanos e espago, permitindo que esta faga novos investimentos e tenha uma perspectiva de

crescimento.

Este mapeamento proporcionara a analise ultrapassar os limites da empresa, abrangendo

desde 0s fornecedores até o consumidor final, nio procurando melhorias somente na unidade

fabrﬂ mas tendo uma visdo ampliada que proporcione melhorias em toda a cadeia. Isto se da

devido a perspectiva de otimizagdo do processo adotada, que ndo sera a funcional, por
departamentos ou funcfio, mas sim na perspectiva do fluxo de valor, otimizando o todo da
cadeia. O objetivo é mapear o fluxo de valor dos produtos através da organizagdo e nio na

organizagao.

A elaboragdo de um mapa de fluxo de vaior permite a projecdo de um estado atual e,
posteriormente, a de um estado futuro de como deveria ser o fluxo de valor da cadeia analisada,
pois possibilita extrair informagdes do que esta atualmente acontecendo no chio de fabrica e o
que podera ser realizado no futuro para poder melhorar o fluxo de informacao e material. Estara
promovendo diretamente uma racionalidade de processo, material e informagbes e,
conseqitentemente, redu¢do dos custos em toda a cadeia de valor, utilizando a mentalidade

enxuta.

5. 4. 3 — Terceiro passe: Propor nova arquitetura através do value stream map do estado

futuro

A terceira etapa deste método visa modificar o atual estado de relacionamentos, visto que €
possivel estar ocorrendo desperdicios que, sem a visualizagao deste processo via fluxo de valor,
ficava oculto. Quando desenvolve-se o mapeamento do estado futuro, muitas vezes pode-se

descobrir importantes informagdes do estado atual, que podem ter sido omitidas.

Para obter melhorias significativas no sistema atual, tornando-o mais agil e flexivel, os
conceitos de manufatura enxuta sdo aplicados num projeto de reestruturagdo do sistema de

manufatura destes fornecedores.
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A modelagdo de um novo sistema composto por células de manufatura € implementado,
quando necessario, se detectado na analise de relacionamento - fornecedor x cliente -
deficiéncias que necessitam reestruturagdo no curto prazo para que a empresa se encaixa nos
parametros da estratégia da cadeia, promovendo assim, através da analise do fluxo de produgéo
(production flow analysis — PFA') que, segundo BURBIDGE (1993: 1209), ¢ uma técnica

excelente para agrupamento de maquinas e formacio de familias de pecgas.

A identificagio de familias de produtos para o cliente final de um fluxo de valor, esta
baseada nos produtos que passam através de processos e estagios similares e sobre equipamentos
comuns em seu processo a frente. Sio observados os nimeros de partes diferentes existentes,

como € quanto sdo requisitados e com que freqiéncia.

O mapeamento do fluxo de valor podera ser uma ferramenta informal de comunicacdo e

planificagdo do negocio e servira fundamentalmente para gerenciar o processo de mudangas.

A vantagem deste modelo se evidencia quando ¢ comparado com a contribuigdo dada pelo
conceito de valor agregado, que ignora as atividades depois que o produto deixa a fabrica: ele
geralmente nao dé destaque ao poder de compra do comprador. Ao COntrario, a analise da cadeia
de valor reconhece de forma explicita o fato de que as atividades individuais de uma empresa sao
interdependentes ao invés de dependentes, e podem contribuir para a rentabilidade total da

cadeia, desenvolvendo vantagem competitiva através da criagio de estratégias superiores.

5 .4.4 - Quarto passo: Diagnosticar os direcionadores de custo, regulando cada atividade

de valor

As empresas sempre estiveram organizadas e estruturadas como se estivessem sozinhas no
mercado. Atualmente, somente com a mudanga do escopo de analise do negécio é que se pode

conseguir uma vantagem competitiva sobre os concorrentes.

! Production flow analysis — PFA — Técnica composta de quatro estagios: 1- refere-se a uma anilise de fluxo da
fabrica (Factory Flow Analysis — FFA). em que as pecas sdo analisadas e os fluxos repetitivos ou contrarios ao
processo sdo eliminados. 2 — refere-s¢ a0 agrupamento das maquinas ¢ pegas através de uma analise matnicial (Group
Analysis — GA). formando, assim. as células e familias de pegas. 3- estd relacionado ao projeto do Jayout (Line
Analysis — LA), realizando uma andlise que visa um transporte mais eficiente ¢ 4- através da (Tooling Analysis -
TA) sdo aplicados principios de classificacdo e codificagiio que irdo auxiliar as atividades de suporte da producdo,
como projeto de pegas e sequenciamento de recursos. Finalizando o processo de implantagdo da manufatura enxuta.
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Quando toma-se como ponto de partida a abrangéncia de toda a cadeia de valor, todas as
unidades passam a ter consciéncia da sua influéncia no resultado final da cadeta, podendo

aumentar a possibilidade de sucesso e permanéncia no mercado.

A estrutura da cadeia de valor destaca como os produtos de uma empresa se encaixam na
cadeia de valor do comprador, ficando aparente que porcentagem dos custos de produgido da

empresa esta nos custos totais do cliente.

Segundo SHANK & GOVINDARAJAN (1993: 62), “uma empresa ¢ basicamente uma
parte de um conjunto maior de atividades do sistema de entrega de valor. Como nem duas
empresas, mesmo no mesmo setor, concorrem exatamente no mesmo conjunto de mercados com
exatamente o mesmo conjunto de fornecedores, a cadeia de valor global para cada empresa é

unica’.

Desta forma, a quarta etapa sera diagnosticar os direcionadores de custos de cada atividade
de valor em cada elo da cadeia € 0 modo como eles interagem, € o objeto de controle e gestdo
estratégica de custos. Pode-se, apos mapeado o fluxo de valor, identificar os direcionadores
genéricos de custo da cadeia e rastrear suas respectivas atividades, com o intuito de poder
quantificar o valor econdmico criado em cada estagio, identificando os custos mncorridos, as

receitas geradas e 0s ativos empregados no processo de cada atividade de valor.

Tomando-se por base a figura 5.8, observa-se a relagio entre o produto, o processo em cada
unidade fabril e sua cadeia de valor especifica, assim como as interagdes das atividades de

desenvolvimento individual e coletivo, entre as trés fungdes.

deve-se prosseguir a andlise do layout do chio de fabrica (Shop Layout Analysis ~ SLA). em que o projeto do chio
de fabrica serd analisado de modo a minimizar os eventuais tempos de fluxos entre ¢élulas (BURBIDGE 1993).
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Figura 3. 8 —
Fornecimento (adaptado de FINE, 1999).

InteracBes entre atividades no desenvolvimento do Produto, do Processo ¢ da Cadeia de

Além dos direcionadores apontados por diversos autores no capitulo anterior, a empresa
poderd util

izar seus direcionadores especificos e atividades correspondentes, em suas unidades

fabris para a apuragio e controle dos custos destas unidades e da cadeia global.

Com relagdo aos produtos, pode-se criar:

& direcionador de especificacdes de desempenho:

¢ atividades: tempo de resposta & demanda,
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analise de variag#o entre custo real versus custo alvo especificado em cada elo da

cadeia,

politicas fiscais;

politicas ambientais;

capacidade de atendimento &s inovagdes do produto;

capacidade de atendimento do padrio de conformidade de pecas, sub-conjuntos e
conjuntos.

Com relagdo ao processo a ser adotado, pode-se criar:
*+ direcionador de tecnologia aplicada e estratégia do processo
* atividades: desenvolvimento de sistema de fabricagiio;
eficiéncia do layour fabril;
sistemas operacionais,
gestdo da qualidade,
capacidade de eliminagdo de desperdicios;
aproveitamento da capacidade instalada;
identificacdo e avaliaclo de core competence,
tempo de resposta ao desenvolvimento de novos produtos.

Na organiza¢do do processo, refere-se ao sistema de manufatura, o qual come¢a com a
definicdo dos requisitos funcionais que satisfario as necessidades de seus clientes internos
(operadores) e externos (consumidores dos produtos manufaturados). Em seguida, definem-se os
pardmetros de projeto que atendam a esses requisitos funcionais, os quais devem ser

desenvolvidos. Segundo SUH (1990), o projeto € entdio definido como a criacdo de uma solucdo
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na forma de dispositivos, sistemas, ou processos que satisfagam as necessidades levantadas pela

relagdio entre os requisitos funcionais e os parametros de projeto.
Com relagio a cadeia de fornecimento, pode-se criar:
< direcionador de tempo, distincia e disponibilidade:

¢  atividades: desenvolvimento da arquitetura da cadeia de fornecimento;

sistema de logistica,

estoques;

grau de qualidade no relacionamento e sinergia entre elos da cadeia;
tempo de resposta 4 demanda do cliente.

5. 4. 5 — Quinto passo: Desenvolver vantagem competitiva sustentivel através de um
controle dos direcionadores de custos e, rastrear a cadeia de valor do melhor concorrente ¢,

reconfigurar a sua cadeia de valor, se for o caso.

A quinta etapa sera desenvolver vantagem sustentavel atraves de um controle dos
direcionadores, a identificagdo de ativos, para reprojeta-los conforme a estratégia adotada, atraves

do controle dos condutores dos custos e, se necessario, a reconfiguragio da atual cadeia de valor.

Depois de mapeado o estado futuro, o passo final sera preparar € comegar ativamente,
usando um plano de agdo que descrevera como sera planejada a transi¢do do estado atual para o
estado futuro, visto que sempre haverd um estado futuro como continuacdo da melhoria do fluxo

de valor, que podera transformar o negocio.

Para cada elo da cadeia de valor, avalia-se todo o fluxo de valor para implementar
estratégia com intuito de eliminar desperdicios, reduzir custos de acordo com as caracteristicas de
cada elo, assegurando que os sacrificios desta redugdo de custos nao descaracterizem a estratégia
adotada pela cadeia no seu todo, sempre respeitando e se apropriando das habilidades individuais

de cada elo, para atingir os objetivos e metas esperados e, reforcando a diferenciagio da cadeia.
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Através da analise dos direcionadores testam-se as estratégias de redugdo dos custos, de

forma que confirmem a sua sustentabilidade.

Deste mapeameanto do fluxo de valor pode-se iniciar a identificacio de possiveis
anomalias que deverdo ser suprimidas, a modificagio de processos, a cormrecio de antigas

estratégias e implementagio de novas.

~ Finalmente, identificam-se as cadeias de valores dos concofrentes, projeta-se 0 Seu custo

relativo, e passa-se a monitorar as fontes de sua diferenca.
5.5 - Consideracdes Finais

O processo de aprimoramento da cadeia de valor de uma empresa comega com a efetiva

anélise de cada um dos elementos que a compdem, para poder formular estratégias globais.

Identificar a cadeia de valor do setor para atribuir custos, receitas e ativos as atividades de
valor, utilizando o sistemografo, ¢ uma forma pratica que possibilita a visualiza¢io de como a
cadeia de valor esta constituida. Para sua efetivacio, ¢ proposto um modelo para construir e
gerenciar uma cadeia de valor através do cumprimento de determinadas etapas, podendo ocormrer

um controle efetivo da mesma.

Propor uma nova arquitetura da cadeia produtiva através do mapeamento do fluxo de valor,
tern como objetivo remover possiveis desperdicios e, conseqiientemente, reduzir custos,

projetando um estado futuro.

Finalmente, pode-se desenvolver vantagem competitiva sustentével através de um controle
dos direcionadores de custos e, rastreando a cadeia de valor do melhor concorrente reconfigurar a

sua cadeia de valor, regulando cada atividade de valor, se for o caso.
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Capitulo 6

6. 1 - Uma aplicagio do modelo de integracio da cadeia produtiva na indistria

automobilistica no setor de autopecas

Este capitulo estara discutindo a importéncia da criagéo de uma estratégia competitiva no
ambito da cadeia de valor pelas empresas, suas caracteristicas e como as inter-relagbes podem

proporcionar uma vantagem competitiva.

O objetivo ¢ refletir sobre as tendéncias das estratégias empresarials num Segmento
selecionado, sua importincia no cenario atual e a necessidade da criagdo de inter-relagdes entre as
empresas para oObtencao de uma vantagem competitiva, ¢ o de relatar uma experiéncia
embrionaria da criagio de inter-relages entre empresas de portes diferentes como uma de classe
mundial globalizada e varias PMEs concorrentes; a anélise e aplicagdo das possiveis ferramentas
como o sistemografo e o value stream map para o estudo da composigdo de uma cadeia produtiva
e sua aplicagdo na integragdo de uma cadeia produtiva simplificada, analisando algumas unidades

fabris pesquisadas que a compdem.

6 . 2 - Descrigio das relagdes entre empresas no segmento do setor de autopecas formado de

empresa-mie e alguns de seus fornecedores e clientes.

Neste trabalho de pesquisa, realizado no setor metalGrgico de autopegas, um dos principais
setores industriais do Brasil devido a sua amplitude, optou-se pela escolha de uma abordagem de

estudo de caso unico, isto devido & possibilidade que o método oferece de uma proximidade
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desejavel com a empresa a ser pesquisada, dando a oportunidade de estudar detalhadamente as

caracteristicas de suas inter-relacdes com fornecedores e clientes.

A pesquisa foi desenvolvida em um Gnico setor da industria brasileira, como forma de
restricio da abrangéncia do trabalho, tomando-se o cuidado de escolher empresas fornecedoras da
empresa-mae que fossem nacionais de porte médio ou pequeno. Porém, devido ao setor escolhido
(empresas que participam da inddstria automobilistica nacional, especificamente fornecedoras e
subfornecedoras de autopegas), estas empresas, na sua maioria, sio subfornecedoras diretas de

grandes empresas, fornecedoras das montadoras de veiculos, normalmente globalizadas.

Desta forma, utilizamos como campo de pesquisa algumas empresas estabelecidas no
Estado de S3o Paulo, situadas na regido metropolitana de Campinas e no municipio de S3o Paulo,
onde se pode dizer que esteja comegando a ser gerada uma necessidade e possibilidade de inter-
relagdes numa abrangéncia da cadeia de valor, constatacio observada apds analise dos
questionarios aplicados em determinadas empresas escolhidas pelo pesquisador na cadeia

produtiva do setor de autopegas.

A empresa chave numa cadeia ¢ aquela mais forte, que est4 na posi¢io de influenciar e
dirigir as demais, de forma que trabalhem juntas na causa comum de obter e reter os clientes

finais.

No caso deste trabalho, a empresa chave escolhida, que tratamos como empresa-mie, é a
empresa que estabelece a dire¢do que o restante da cadeia a jusante devera seguir. Trata-se de
uma grande companhia globalizada fabricante de componentes para o setor automobilistico, mais
especificamente na Divisdo de Transmisses Mecanicas, uma das maiores autopegas instalada no
pais, com receita superior a US$ 200 milhdes que, na cadeia produtiva do setor, esta subordinada

as montadoras.

Com o intuito de limitar a abrangéncia deste trabalho, ndo serio consideradas as
montadoras como empresa-mée, fazendo assim uma ruptura na cadeia, pela dificuldade de acesso
a informagGes ¢ aos planos estratégicos deste elo, pois o estudo de caso traz em seu método

algumas limitagSes, que lhe s3o proprios. Desta forma, sera considerado somente algumas
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empresas que estdo localizadas a vérios elos a montante na cadeia de suprimentos, conforme

retratado em sistemografo na figura 5. 3, no capitulo anterior.
6 .3 - O atual cendrio competitivo do setor em que a cadeia esta inserida

O cenario atual deste segmento mostra uma pressio no mercado que, partindo das
principais montadoras que tradicionalmente sdo as lideres da cadeia produtiva do setor, exigem
das principais autopegas (first tiers), determinados requisitos para se habilitarem como
fornecedoras classe mundial. Segundo SHIMOKAWA (1998), esses fornecedores possuem a
capacidade de resposta as mudangas de projeto mais sistematizada, como também facilidade para
se instalar em lugares especificos, como também fornecimentos complementares entre si, além da
habilidade para desenvolvimento de projetos. Estas montadoras passam entdo a exigir requisitos
tais como: indices de produtividade, implantagdo de gestdo ambiental, criagio de produtos
ecoldgicos, etc.; requisitos estes, que sio repassados e que se amplificam aos fornecedores de

segundo estagio e assim sucessivamente, em graus diferenciados.

Esta pressdo no mercado evidencia-se na luta pela sobrevivéncia e traz a questdo: como ser
o melhor num mercado t&o competitivo ? Nas montadoras, aliangas, parcerias, desverticalizac3o e
até mesmo aquisigbes de empresas complementares estdo sendo realizadas para que se
fortalecam. Também do lado da contratagdo de suprimentos elas estdo adotando, segundo
ACCORDINO et. al (1992), o globaisourcing, em que estas empresas passam a fazer cotagdes
globais de fornecimento, que lhes dio a condi¢io de adquirir produtos em qualguer parte do
mundo, viabilizado com a redugio de barreiras comerciais entre 0s diversos paises. Isto sinaliza
uma concentragio neste mercado no qual poucos permanecerao, visto que necessitam juntar

competéncias para conseguirem manter o desenvolvimento de novos produtos.

O objetivo das montadoras € aquisicdo de subsistemas que, segundo AMATO NETO
(1993), intensifica a necessidade de tratamento com empresas bem posicionadas em termos de
desenvolvimento tecnologico e de qualidade, ja que oS subconjuntos possuem maiores
complexidade e influéncia no desempenho do produto final, 0 que aumenta necessariamente, a

responsabilidade dos fornecedores.
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Este comportamento irradia-se atingindo diretamente os fabricantes de autopegas, que
disputam um lugar nesse acirrado mercado. Os fornecedores de primeira linha (fier /), que
fornecem direto para as montadoras, deverdo cada vez mais assumir riscos na producio de um
veiculo, 0 que anteriormente era de responsabilidade dos fabricantes de veiculos, os quais passam
a atuar como integradores, coordenando a jungdo de pegas, colocagdo das marcas, vendas e pos-

vendas.

A tendéncia € a utilizaciio de plataformas comuns para a fabricagdo de varias linhas de
veiculos, com o intuito de se beneficiarem as montadoras das economias de escala, com a criagdo
de um modelo mundial (YIP, 1995: 42). Segundo BELIS-BERGOUIGNAN & LUNG (1995), os
fornecedores dividem entre si partes centrais do produto, como chassis, motor, transmissdes,
sistemas de freios e suspensdo, os quais formam um conjunto. E uma estratégia adotada pela
grande maioria das montadoras. Ja que uma plataforma exige enormes investimentos de custo de
estrutura na produgdo de um carro, héd a utilizagio dessas plataformas comuns. Fsta nova
arquitetura obriga, cada vez mais, que as compras de componentes se tornem globais, o que

aumenta as exigéncias por parte dos fabricantes de veiculos.

Empresas como Robert Bosch, Visteon Corporation, Valeo, Dana, etc., tragam estratégias
para poderem se manter, sendo assim, aquisi¢des, inovagdes nos produtos como produtos
ecologicos, desenvolvimento de equipamentos multimidia como sistemas de navegacio e mais

conforto sdo algumas das tendéncias mundiais.

Embora a montadora estabele¢a os padrdes e geralmente determine o projeto de infra-
estrutura, como o sistema de informacdes utilizado e a criagdo de necessidades as quais a cadeia a
montante deverd se adequar. A obtencdo de informagdes neste elo da cadeia, devido 2
abrangéncia e importdncia, ¢ bastante complexa, e exigiria um tempo muito longo para a
pesquisa, o que esta fora dos objetivo proposto neste trabatho. Sendo assim, o trabalho
desenvolvera a analise da cadeia produtiva de uma empresa-mie que tem relacionamentos com
empresas de pequeno e médio portes, para observar como este relacionamento se desenvolve,
dando condigdes de as mesmas permanecerem no mercado como supridoras das empresas de
autopegas classe mundial. Desta forma, como limitacdo, adotaremos como empresa-mie a
EFATM Ltda - Divisdo de Transmissdes, denominada desta forma, para preservagiio de seu

direito de anonimato.
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Situada no estado de S3o Paulo, a empresa encontra-se atualmente organizada em unidades
de negocios, e este trabalho sera aplicado na unidade de negdcios de transmissdes, a qual
manufatura e monta transmissdes mecinicas para caminhdes leves, médios, pesados e tratores

agricolas.

A caracteristica principal desta unidade € a alta diversificagio: aproximadamente oitocentos

itens fabricados, ¢ a baixa série, trabalhando com quantidades médias mensais de cem pegas, na

qual atualmente estdo ocorrendo remanejamentos, conforme anunciado pela dire¢do da empresa, -

referente, aos projetos que serdo implementados para o proximo triémio, conforme COLETTA

(2000).

Neste projeto ha um objetivo de crescimento superior a 50% na produgio de transmissdes
mecanicas, com um investimento estimado em mais de US$ 80 milhdes em diferentes areas,
como também de reducdo da carteira de fornecedores dos atuais 170 para 140, até 2002, tendo
como meta melhorar a produtividade das empresas fornecedoras e proporcionar um ganho de

competitividade nos mercados nacional e internacional.

A empresa informa que 90% dos custos com materiais usados na fabricagdo das
transmissdes sio negociados com apenas 33 empresas. Em 2003, pretende-se gastar US$ 120
milhdes com fornecedores, porém, para se beneficiarem destes investimentos, os fornecedores

deverdo se aperfeicoar.

Cinco requisitos principais serdo utilizados como critérios para manter ou excluir os atuais

parceiros.
* Origem: a prioridade € que tenham reconhecimento global e produgio no Brasil;
4 Um descarte de material igual a 250 ppm, ou seja, uma pega a cada quatro mil

recebidas. Sendo que, em 2001, a exigéncia serd ainda maior. 100 ppm, ou uma unidade a cada

dez mil;

* A apresentag3o de projetos capazes de reduzir em 5% os custos totais da EFATM

Ltda. com material;
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* A obrigatoriedade de adotar sistemas de qualidade como as séries ISSO 9000 e QS

9000°, além da gestio ambiental;
¢ Compromisso no cumprimento das entregas programadas.

Para 1ss0 a empresa tem como perspectiva montar um diagnostico de cada fornecedor,

auxiliar na montagem de um planejamento ¢ acompanhar os resultados do programa.

Deste cenario atual do mercado, observa-se que existe uma gama de fornecedores da
EFATM Ltda. que s8o considerados empresas de grande porte, como por exemplo, Companhia
Siderurgica Nacional, Gerdau, etc. Estas empresas apresentam um grau de desenvolvimento que,
para adequarem-se as exigéncias da empresa-mde, sO necessitam de poucas adaptacGes, mesmo

porque a maioria de seus clientes sdo empresas classe mundial, no mesmo nivel de exigéncias.

O problema que surge e este trabalho objetiva analisar, ¢ 0o modo como os fornecedores de
meédio e pequeno porte estdo se adequando &s exigéncias impostas, visto que ndo sdo proprietarias
de um capital intelectual condizente com o atual nivel de desenvolvimento tecnolégico exigido,
se utilizam de equipamentos ultrapassados e sobrevivermn com a inexisténcia de aportes de capitais
e créditos para investimentos significativos. Porém, sdo empresas que tém um relacionamento
bastante longo e proximo com a empresa-mie e, portanto, nio ha interesse desta na sua exclusio
pura e simples, mesmo porque aquelas empresas tém um papel importante dentro da economia do
municipio em que estdo instaladas, como também no estado como um todo, 0 que é uma
preocupagdo enorme para a atual administragdo EFATM Ltda., devido ao impacto social que esta

atitude provocaria.

O processo de dimensionamento da cadeia produtiva da EFATM Ltda. se deu, inicialmente,

nos anos 1990, com a desverticalizagdo e terceirizagio de varias etapas de seu processo produtivo

* 1SO = sistema de qualidade que estabelece padrdes de gerenciamento ¢ garantia da qualidade, tendo sido elaborado
pela International Organization for Standardization 150), com sede em Genebra, Segundo YUNG (1997, sua
publicacio inicial ocorreu em 1897, sendo bascada na Brifish Standart 5750 (BS 5750). tendo sido elaborada pelo
Technical Comitee 176.

QS 9000 = “Quality System Requirements - QS 9000 *, de acordo com LOVITT {1996), as wés grandes montadoras
americanas; Chrysler, General Motors ¢ Ford formaram um grupo de trabalho para estudos. que visavam obter
vantagens econdmicas relativas a adogio de padrdes comuns de avaliacdo de sua base de fornecedores. Desta forma,
desenvolveram um manual de analise de sistemas de medicdes (1990) ¢ um manual de referéncia sobre controle
estatistico de processo (1991). Tais documentos apresentam nio somente os requisitos para o sistema da gualidade,
mas tambeém informacoes relativas ao desenvolvimento e implementacio deste sistema.



173

através da transferéncia de ativos, pessoal e tecnologias para o0s terceiros, 0s quais sdo hoje
fornecedores chave, e que no decorrer destes anos, foram assistidos e muitos até socoridos com
aportes financeiros quando necessario. Na pesquisa in loco pdde-se constatar depoimentos varios
dos terceiros, 0 que vém ocorrendo até os dias de hoje, como alguns depoimentos que serdo

comentados no decorrer do capitulo.
6 . 4 - Caracterizacio e avaliacio de fornecedor EFATM Ltda.

A empresa tem um método de avaliagdo de fornecedores (vide apéndice 6. 1), através do
qual anualmente elege, de acordo com determinados critérios, além dos mencionados acima,
fornecedores denominados de chave. Neste grupo gue, no momento € composto de 45 empresas
escolhidas como chave, do total de 170 fornecedores, ndo estio somente fornecedores classe
mundial, ou considerados expressivos em relagdo ao volume ou ao montante do faturamento em
fornecimento para a EFATM Ltda. Sdo considerados tambem fornecedores que tém um
determinado grau de importincia, levando em conta a necessidade de suprimento, com resposta
imediata, de itens elencados como criticos, visto que a empresa nao podera deixar de entregar
uma transmissdo por falta de um simples rolamento, que € fornecido pela INA, por exemplo, ou
um componente com determinada especificidade, ou que, no processo produtivo daquele sistema
é um elemento que precise estar presente no momento da montagem e ndo € interessante para ela

fazer estoque, devido a restrigio do mix de produtos ser bastante diversificada.

Entre os fornecedores da EFATM Ltda, o autor clegeu para este estudo fornecedores
especializados na fabricagdo de usinados, estampados, fundidos em aluminio para autopecas, que
fazem parte do grupo de fornecedores chave, adotando, como critérios de escolha, caracteristicas
especiais na sua participagdo no fluxo produtivo ¢ empresas que fossem de porte médio ou
pequeno, as quais se reconhece o direito de permanecerem andénimas neste trabalho, passando a

ser denominadas simplesmente por um codigo especifico, conforme mostrado na tabela 6.1:
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TABELA 6.1- FORNECEDORES CHAVE SELECIONADOS

FATURAMENTO N° DE FUN- CAPACI-
_ CIONARIOS DADE
EMPRESA | ( em milhares de USS$ no SEGMENTO UTILIZADA

ano 2000) %
FU-1 1.200.000 65 USINAGEM 65
- FU-2 1800000 e b USINAGEM 20
FU -3 3.000.000 95 USINAGEM 85
FU -4 7.000.000 120 USINAGEM 70
FFU - 5 12.000.000 320 FORJARIA 75
FE-6 1.800.000 78 ESTAMPARIA 65
FFA-7 22.275.837 365 F°. ALUMINIO 60
FD -8 600.000 80 FERRAMENTARIA 85

Estas empresas encontram-se em fase de grandes transformagbes em infra-estrutura
produtiva, estando algumas ainda em um estagio de desenvolvimento deficiente em varios
aspectos, em relagdo ao exigido hoje para que se tornem fornecedores classe mundial, com uma
reduzida aplicagdo na qualificagio da mio-de-obra, em relagdo as exigéncias do mercado. O que
faz com que seus rendimentos sejam inferiores aos das empresas concorrentes que possuem a
mesma tecnologia e uma estrutura organizacional mais eficiente, da qual conseguem tirar cem
por cento de aproveitamento dos seus ativos, através da especializagdo, aplicacdo de novas
técnicas de gestdo, algumas, chegando, a ministrar cursos internos de formacgiio para seus
operadores, com intuito de elevar, assim, o nivel intelectual e de especializa¢io da empresa como

um todo.

Por consequéncia das exigéncias do mercado, as empresas do setor, salvo algumas
excegOes, como as mencionadas anteriormente, que tém suas matrizes nos paises desenvolvidos
nos quais a evolugdo tecnoldgica situa-se em niveis mais avangados, geralmente nacionais,
passam por uma fase em que sua evolucio ¢ decisiva para a propria sobrevivéncia.

Principalmente PMEs muito limitadas em fontes de financiamentos no pais.
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Para que esta evolugio ocorra, é necessaria a resolucdo de problemas que vdo desde
investimentos em infra-estrutura, novos equipamentos, passando pelo desenvolvimento de
técnicas e métodos de processos, desenvolvimento das relagdes com fornecedores dos insumos

basicos, indo até a comercializagdo do produto final.

Estas empresas pesquisadas, com excegdo da empresa-mae, da FFA-7 e, da FU-4, ndo
adotam normas técnicas de forma rigorosa e constante. O que acarreta fabricagdo de produtos
com variagdes nas dimensdes como também grandes variagdes nas caracteristicas técnicas, 0 que
dificulta a confiabilidade do proprio aceite do produto, assinalando a inadequagdo do processo

produtivo.

O desconhecimento e/ou inobservancia de normatizagdo pode provocar, muitas vezes, a
fabricacdo de produtos com custo de produgdo elevado, pelo uso incorreto das matérias-primas €

faita de controle de qualidade no processo produtivo.

Nos fornecedores FU-1, FU-2 e FE~6, ndo encontramos padrdes de controle de custos € de
processo, demonstrando a falta de critérios razodveis para medigdo do desempenho. Entende-se
que a auséncia desses padrdes de custos dificulta a analise da eficiéncia em relagfio a produgdo

em condi¢des normais de operagio, mostrando assim a sua vulnerabilidade.

Sem medidas de desempenho, fica impossivel a implementagdo de um programa de
redugdo de custos, com um plano bem definido. Constantemente deveriam ser feitas analises para

corrigir os desvios desfavoraveis em relagdo aos padroes de custo pré—estabelecidos.

Ambas empresas apresentam uma estrutura organizacional funcional, em que as maquinas
estio agrupadas por semelhanca do processo realizado. Toda a gestdo esta centralizada no
proprietario da organizagdo e, devido a isso, a tendéncia a mudangas para novos paradigmas de

gestdo e tecnologia torna-se muito lenta.

O processo produtivo de um determinado pedido inicia-se quando esse ¢ colocado no
processo inicial, caracterizando uma produgio empurrada. Os usinados séo entdo produzidos ¢
disponibilizados em embalagens proprias, de acordo com sua capacidade. Como ndo existe uma
organizagdo sistematizada de controle de produgdio, os lotes de transferéncia (buffer) e de

processo sdo definidos pela capacidade das embalagens.
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Relatorios gerenciais, como analise de lucro bruto, lucratividade por produtos, analise
comparativa COm orgamentos, anilise de varidngia, quando existem, sio formulados em

documentos extra-contabeis, ficando a contabilidade restrita somente aos compromissos fiscais.

Resumindo, pode-se elencar algumas conclusdes a que se chegou com a aplicacgio de um

questionario e visitas efetuadas, para a pesquisa realizada:
e centralizac@o excessiva no processo decisorio; .. . ..
* afastamento do pensamento estratégico, motivado por problemas rotineiros da empresa;
 acimulo de fungdes em uma tinica ou poucas pessoas;
¢ excesso de mio de obra empregada, devido a estrutura de fabricagdo em grandes lotes;
» dificuldade em obter mdo-de-obra especializada;
* dificuldade em formar mio-de-obra,
e produgdo baseada em previsio de vendas;

¢ lead times elevados,

» set up muito demorado, como hi uma frequéncia altissima, devido 4 grande variedade de

itens, faz com que a demora prejudique o aproveitamento das maquinas;
* existéncia de procedimento formal de controle da qualidade embrionério, ou parcial;

» incapacidade do sistema de absorver variagdes ocasionadas por pequenas falhas, tais
como: paradas de maquinas, espera de materiais e outras deficiéncias, obrigando uma

manutencdo de inventario elevado como forma de prote¢do,

¢ Inexisténcia de procedimentos estabelecidos para definir alguns trabalhos realizados

dentro do sistema de manufatura, fazendo com que niio haja um padrio de trabalho;

* nenhuma preocupacio com aspectos ambientais;
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» auséncia de uma contabilidade divisional,

e utilizagiio, por uma empresa, do método de custeio variavel e, por outra o de custeio por

taxa,

e na formulagdo do preco de venda, toma-se como pardmetro somente o prego de mercado

e ndio o processo produtivo essencialmente, comprometendo assim a continuidade da empresa,

e deteccdo de sérios problemas de qualidade do produto na empresa FU-2, inferior aos

outros concorrentes.

Em vista do atual quadro apresentado nestas empresas, elas demonstram pouca

flexibilidade, com niveis de inventarios altos e tempos de resposta elevados.

e As empresas FU-3, FFU-5, FD-8, estdo estruturadas nas normas QS 9000, ou sendo
certificadas, ndo sendo detectados problemas graves num grau equivalente aos mencionados

acima.

e As empresas FU—4 e FFA-7, sdo empresas que ja atingiram um grau de especializagio
nos padrdes compativeis a necessidade do cliente, e estdo investindo em seu core competence

sistematicamente.
6 .5 - Implantacdo do processo de melhoria dos fornecedores EFATM Ltda.

Visando melhorar o atual estado, a empresa-mae deu inicio & implementagio de uma série
de acdes e exigéncias de programas de melhoria, para adequar o fornecedor de acordo com a

necessidade. A Gestdo Estratégica de Custos tem como principio que todos os fornecedores, que
para a EFATM Ltda., recebem a expressdo de fornecedores “chave”, devam estar em um nivel de

especializagdo equivalente ou adequado e alinhados aos pardmetros estratégicos da empresa-mae,
sendo necessario muitas vezes a intervengio desta ma gestio de seus supridores, atraves de
assessorias, monitoragio, transferéncia tecnologica, ministrando cursos, chegando até a
concessio de créditos para investimentos quando necessario, como € o caso ocorrido nas
empresas FU-1 e FU-2. Esta postura objetiva que estes fornecedores permane¢am no mercado

como parceiros, no longo prazo.
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Desta forma, inicialmente os proprietarios das empresas integrantes da cadeia comegaram a

participar de reunides com a empresa mde, para discussio de tendéncias e problemas do setor.

Um exemplo deste processo, foi um convénio firmado entre a empresa FU-1 e, a Faculdade
de Engenharia Mecénica da Unicamp — Universidade Estadual de Campinas, criaram-se, através
de seu curso de pos-graduagdo, trabalhos especificos de pesquisa para que seus alunos
desenvolvessem solugdes para melhorar o nivel de formagdo dos funcionarios, evitando altos
custos -de reciclagem e a empresa pudesse ser mais competitiva, eficiente, enxuta e,
conseqiientemente, mais lucrativa, levando-a a uma posicio, se possivel, de fornecedor classe

mundial.

Através destas agbes conjuntas e da cooperagiio entre as empresas foi possivel implementar
a melhoria de seus produtos e reducio de custos, constituindo, assim, o principio de uma rede
capaz de gerar vantagens competitivas a partir da especializagdo e eficiéncias coletivas, obtendo

condig¢bes de competir, com vantagens, com as empresas maiores.
6 . 6 - Mapa do fluxe de valor atual da cadeia produtiva da empresa-mie

A cadeia de valor praticada atualmente pela EFATM Ltda foi mapeada conforme figura
6.1, onde mostra o fluxo de valor parcial representado por sua area fabril, alguns fornecedores-
chave escolhidos para esta pesquisa e principais clientes atendidos, no momento da elaboragio do

sistemdgrafo, representado pela figura 5.3 no capitulo anterior.

Deste mapeameanto do fluxo de valor, pode-se iniciar a identificagdo de possiveis
anomalias que deverdo ser suprimidas, a modificagdo de processos, a comregdo de antigas

estratégias e implementacio de novas.

Analisando o mapa de fluxo de valor atual da empresa-mde, observa-se uma
heterogeneidade de processos de fornecimento pelas empresas contratadas, indicados no mapa
em cores variadas para diferencia-los, ou seja, cada fornecedor atende a EFATM Ltda. com
certos objetivos e restrigdes, que determinario seu comportamento e deverio tracar uma

determinada estratégia, dependendo destes objetivos e restrigdes.
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Tradicionalmente, as empresas utilizam o grafico de Pareto para analise, que ¢ uma técnica
utilizada para classificar um determinado problema ou causas de um problema em ordem de
importancia, analise esta utilizada pelas empresas para classificar seus fornecedores, podendo ser
considerado o volume comprado em valores para saber quais sdo os de categoria “A”, aos quais
devera ser dada maior atengdo, considerando que estes sdo de maior importéncia para a empresa.

Os de categoria “B”, com uma importéncia menor, 0s classificados na categoria “C” ainda menor

¢ assim sucessivamente, ou conforme sua movimentagdo de valor, para cujo calculo €

considerada a taxa de uso multiplicada porgé'ﬁ valor individual.

Para a Gestdo Estratégica de Custos, esta classificagio ndo tem sentido, visto que para cada
fornecedor ha a necessidade de se identificar seu papel perante o todo da cadela produtiva e, a
partir de sua posi¢do, € que devera ser tragada a estratégia especifica a este fornecedor, dando
assim um outro teor a analise de cada um deles, considerando outras variaveis, como por exemplo
o produto fornecido e seu impacto no todo da cadeia. O produto pode ser de pouca complexidade
na sua confec¢do, como também ndo compor um valor agregado significativo, porém deve estar
disponivel ao cliente dentro de um processo just in time, pois podera prejudicar toda a cadeia se
acaso faltar. Também um determinado produto comprado, com determinadas caracteristicas
técnicas que exigem uma dedicada atengdo do cliente devido a sua complexidade e requisitos, ou

cujo valor agregado € expressivo, devera receber um tratamento especifico.

Pode-se observar, como exemplo, o fornecedor FFA-7 e notar dois tipos diferentes de

fornecimento:

No primeiro, a empresa transfere o fundido para um segundo fornecedor que faz sua
usinagem e, posteriormente, transfere-o para a montagem na EFATM Ltda, onde ¢ concluido €
expedido o produto. Neste caso, a EFATM Ltda deve tracar uma estratégia de enfoque no
relacionamento, no qual devera priorizar ndo s0 o custo de fornecimento, mas também a
diferenciacdo, pois o comprometimento deste fornecimento dependera de duas empresas externas

diferentes, havendo um fluxo de valor longo. Neste momento ja se pode detectar:
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* restrigdes - 0 lead time deve estar sincronizado entre os fornecedores e a empresa-

mie, além da necessidade de estoques intermediarios de seguranca,

* custo — no momento em que o fundido sai da FFA-7 para a usinagem na FU-4, o
produto ¢ transferido com uma nota de simples remessa, derivada da nota fiscal que ¢ faturada
para a EFATM Ltda. de imediato. Portanto, a EFATM Ltda tem um gap financeiro que a onera

neste fluxo de valor.

Este tipo de estratégia deve ser seguido também para com as empresas de usinagem FU-1 e

FFU-5, pots as mesmas também tém um fluxo de valor intenso.

No segundo tipo de fornecimento, a FFA-7 fornece fundidos para a EFATM Ltda. usinar.
Neste processo ela devera tragar uma estratégia enfocada no custo, pois praticamente todo o
esforgo na realizagio da atividade no fluxo de valor dependera mais da empresa-mée do que do
fornecedor; o lead time dependera na maior parte da EFATM Ltda internamente. Esta estratégia

deve também ser acompanhada pelas empresas fornecedoras de agos.
6 .7 - Mapa do fluxo de valor atual das empresas fornecedoras EFATM Ltda.

A empresa FU-1 foi a primeira a ser mapeada. Nasceu de um acordo entre funcionarios ¢ a
diregdo da EFATM Ltda., quando a empresa decidiu, por um processo de desverticalizagéo,
terceirizacio e downsizing em varios setores e, propos a determinados funciondrios a
subcontratagio de seus servigos, “management-by-out”. Através da possibilidade de
arrendamento de algumas maquinas e posterior venda, com a garantia de colocagdo de pedidos
firmes através de um contrato de 05 anos, para que os mesmos pudessem constituir uma pequena
empresa. A partir disto, passarem a fazer parte de seu grupo de fornecedores, 0 que era no
momento interessante para a EFATM Ltda. Como eram funcionarios competentes e, ja
conheciam os requisitos ¢ a tecnologia empregada nas pecas EFATM Ltda., haveria assim uma

parantia de qualidade, estabelecendo-se um jogo de ganha ganha para as partes.

No mapeamento desta empresa, foram detectados varios problemas no relacionamento
entre cliente x fornecedor, vindo a EFATM Ltda. a assessora-la tecnicamente, atraves de uma

proposicio de reestruturagio do seu sistema de manufatura, para que pudesse melhor atender ao
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fornecimento de conjunto de barras seletoras de marcha, visando a um aumento significativo da

competitividade da empresa.

Desta forma, utilizando o sistema de produgio enxuta, aplicando o método proposto por
ROTHER & SHOOK (1998), passou-se a observar a seguinte estrutura operacional, retratada no
seu value stream mapping, segundo CAMPOS (2000: 69s), ou seja, a situaciio do seu estado
atual considerando a totalidade do fluxo do processo, de vender e comprar, entre duas unidades
fabris, no momento da efetivagdo do pedido pelo cliente, passando pela compra e disponibilidade
de matéria prima, retratando todo o fluxo de fabricagdo do produto até a sua entrega para o

cliente.

Para isso, foi analisado o roteiro de cada peca produzida pela empresa fornecedora e,
posteriormente, eleita uma familia de produtos que tinham processamentos similares, ou seja, o

produto barras seletoras de marcha, que segue o seguinte roteiro de fabricacio:

1. A matéria prima “ago especial” ¢ adquirida do cliente, devido a determinadas

exigéncias técnicas do produto, fomecida em barras de quatro a seis metros,

2. Em tornos automiticos, as pegas sdo pré usinadas e cortadas;

3. S3o transportadas para a proxima operagio em caixas com capacidade de 100
pegas;

4. No esmeril de pedestal, as pegas sdo esmerilhadas, removendo-se bicos e rebarbas;

5. S&o enviadas para as retificas verde;

6. Nas fresas sdo produzidos os rasgos nas pegas;

7. Posteriormente, sdo transferidas para as furadeiras;

8. Neste estagio, as pegas sero enviadas para a EFATM Ltda, onde receberdo um

tratamento térmico por cementacio;

9 Apos retornarem & empresa “FU-17, as pecas sdo enviadas &s prensas, para

gravacao de seu numero de identificacdo;
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10. Entdo, sdo desempenadas na prensa,

11. Apos o desempeno, sdo enviadas para as retificas de mergulho, para acabamento

final, que obriga a varios passes.
12. S3o inspecionadas de acordo com exigéncias do cliente;
13. E, finalmente, sdo expedidas para a EFATM Ltda.

Através do mapa do estado atual, na figura 6.2, podemos retratar estas operagoes e também
como sdo geradas e transmitidas as informagdes referentes a fabricagdo dos produtos: na parte
superior € representado o fluxo de informagdes e, na parte inferior do mapa, retratamos o fluxo de
material, em que a matéria prima esta sendo transformada em cada estagio do processamento,
sendo apontados os tempos de ciclo, tempo disponivel e grau de utiliza¢ao dos equipamentos,
nameros de turnos utilizados, tempos de sefups e estoques intermedidrios, registrados em numero

de dias.

Nota-se neste mapeamento do estado atual, que a empresa esta organizada num layout
funcional, de acordo com um sistema de manufatura em massa. Desta forma, as maquinas estdo
dispostas no chdo de fabrica, através do agrupamento por semelhancgas de processo realizado,
adotando uma fabricacdo por lotes. O processamento do pedido inicia-se quando € colocado o

pedido pela EFATM Ltda no processo inicial, o que caracteriza uma produgio empurrada.

Sendo desta forma, pode-se ja detectar alguns excessos e deficiéncias, os quais levam a
empresa a uma rigidez no seu processo, que a obriga a ativar recursos financeiros em grande

monta, COmo:

* Inicialmente, observa-se um lead time bastante dilatado de 30 dias, sendo que o
cliente confirma mensalmente a programacgdo do més, prevé para os 05 meses seguintes, como

também projeta uma previsio média para os seis meses subsequentes,
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. A aquisigio de matéria prima efetuada pela empresa FU-1 ¢ totalmente
incompativel com 0 lead time, o que ocasiona uma estagnagdo de material, fazendo com que o
sistema funcione em desacordo com os principios do Jjust-in-time. Comprado diretamente da
usina devido as especificagdes especiais do material pelo cliente, observa-se no mapa que o lote é

de 70 toneladas, ficando o giro de estoque com duragéo de cinco meses.

'Y Com esta estrutura funcional, hi necessidade de postos de estocagem entre
operagdes, com volumes bastante altos, devido a propria arquitetura do sistema em que 2
programagéo esta baseada na previsdo de vendas e aproveitamento das maquinas e mao-de-obra,
resultando em aumento de inventario em processo, quando ocorrer alguma variagdo na demanda

dos produtos;

* Existe uma operagio de tratamento térmico que € realizada pelo cliente,
provocando um aumento do lead fime em 06 dias, como também necessidade de estoque

intermediario de seguranga,

* Com relagio 4 inspec¢do, nio existe atualmente um programa de implementagdo

dos principios da qualidade total, obrigando uma inspegio de 100% de toda a produgio,

+ Finalmente, a situagio atual retratada denota uma inflexibilidade do processo. Se
acaso ocorrer alguma modificagdo nos requisitos operacionais do cliente, com a agravante de que
toda a produgdo realizada é cativa a EFATM Ltda, esta podera levar a empresa a alguma
instabilidade operacional, causando assim dificuldades financeiras para o fornecedor, se acaso
ocorrerem modificagdes na demanda com interrupgdo de fornecimento. Por outro lado, o cliente
tera dificuldades de resposta do fornecedor as possiveis alteragSes no produto, que se fizerem

necessarias.

A empresa FU-2 foi a segunda a ser mapeada, e nela observaram-se também varios
problemas no relacionamento fornecedor x cliente, porém a EFATM Ltda., tentando preservar o
fornecedor, da mesma forma que a empresa FU-1, propds que o fornecedor fizesse algumas
alteracdes em seu chdo de fabrica, depois de analisar a estrutura operacional, retratada no seu

value stream map, ou seja, a situagdo do seu estado atual.
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Sua carteira de clientes estd atualmente bastante diversificada, em comparagio ao
fornecedor anterior, compondo-se de 13 clientes, com participagdo da EFATM Ltda. de 4,53 %

na totalidade da carteira de clientes, ocupando a 5* posicio com relagdo ao volume de pedidos,

conforme demonstrado na tabela 6. 2;

TABELA 6. 2 - Composigio da Carteira de Clientes da FU-2

CLIENTE| QTDE. DE FORNECIMENTO | % DE ITENS | CLASSIFICACAO
SINGER 453.178 33,96 A
BOSCH 325.487 24,39 B
VALEO 235.086 17.62 C
MECAF 86.251 6,47 D
EFATM 60.481 4,53 E
ARTEB 50.746 3,80 F
ELITE 40.000 3,00 G
ZF 26.207 1,96 H
LIGHT 24.800 1,86 I
VARGA 18.237 1,37 ]
ORI 10.000 0,75 K
VEEDER 600 0,05 L

Esta empresa, como a anteriormente analisada, também possui uma estrutura

organizacional funcional e familiar, com um organograma do estilo piramidal.

O layout esta organizado na estrutura funcional, por departamentos, obrigando a um

transporte intenso e a criagdo de estoques intermediarios, conforme figura 6.3.

O departamento de planejamento e controle da producio (PCP) desenvolve o plano de
programacdo de pecas de acordo com as necessidades do cliente, ou seja, na primeira operagio,
que seria o desbaste, furagdo e rosqueamento primario. S3o elaboradas de acordo com a
disponibilidade de maquina, estando em segundo plano a prioridade do cliente, independente do

prazo de entrega da pega, criando, assim, estoques intermediarios, pois a idéia de maquina parada

¢ prejudicial a empresa.
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Este pensamento € contestado por GOLDRATT (1993), para quem o aparecimento de
gargalos deve-se a procura de eficiéncia na producdio, evitando-se deixar Operarios ociosos e
fabricando, assim, pegas que n3o tém pedido, mostrando que ndo gargalo ndo aumenta ¢ ganho.
Devem ficar ociosos porque a capacidade da maquina é maior que o gargalo, so assim € que se
pode evitar grandes estoques de produtos em processo, o nivel de utiliza¢o de um ndo gargalo

ndo € determinado por seu proprio potencial, mas sim por alguma outra restricio” (GOLDRATT
etal 1993:198)

A segunda operagdo tera inicio conforme prioridade de programagio, levando-se em conta
primeiramente as necessidades do cliente, ou seja, suas prioridades. Conforme retratado no mapa,
a colocag@o dos pedidos € quinzenal e as entregas semanais. Posteriormente ao atendimento das
datas de entrega, conforme plano de recebimento e entrega de programacgdo, observa-se a
capacidade de maquina, usinando-se pegas independentemente do seu prazo de entrega, o que
acarreta a criagdo de outro estoque intermediario, que no mapa estdo também representados em

numeros de dias.

A aquisicdo da matéria prima € realizada pelo departamento de PCP da empresa € em
varios distribuidores, porém, devido ao sistema de fabrica¢io funcional em lote, associado a
capacidade maquina, conforme mencionado acima e para obter descontos na aquisigio de lotes

maiores, sdo criados niveis de estoque elevados.

Os setups sio realizados pelos operadores da maquina, os quais ndo tém uma formacdo
especifica, o que leva a desperdicios no processo, como no tempo de preparagdo da maquina, por
n&o haver a implantagio de um processo de mentalidade enxuta neste estagio do processo, como

¢ 0 caso do SMED, o qual promove a remogao do desperdicio através de um processo estruturado

racionalmente.

A inspecdo € realizada no final do processo pelo departamento de controle de qualidade e
de acordo com as exigéncias dos clientes, chegando-se a inspecionar 100% do lote produzido,
sendo que atualmente foi contratado um consultor para a implantagdo dos principios da qualidade
total. A empresa utiliza operadores sem especializagdo, confiando que os encarregados déem as

devidas instrugdes para 0s mesmos.
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Finaimente, da familia de pegas selecionada, observa-se um volume alto de transporte e
tempo de espera excessivo, devido a um determinado tratamento superficial que deve ocorrer nas

pegas usinadas, interrompendo o ciclo produtivo e também ¢riando estoques intermediarios.

Para a implantagio da Gestio Estratégica de Custo da cadeia produtiva, a analise do
relacionamento de cada um dos elos que a compde é fundamental. Portanto, sdc representados
através do mapa de fluxo de valor, o qual representara o atual estado de relagdo entre fornecedor
¢ cliente, sendo que o grau de profundidade desta representagdo -dependera do grau de
desenvolvimento de cada empresa. Sendo assim, determinada empresa precisard de uma
intervencdo mais aprofundada em seu processo produtivo como o representado nas empresas FU-
1 e FU-2, para se alinhar aos planos estratégicos da empresa-mde. Outras, como as proximas que
serdo analisadas, por estarem melhor estruturadas ou devido a dificuldade de acesso ao seu
processo produtivo, serdo representadas considerando o relacionamento fornecedor x cliente,

porém, havendo intervengdo no seu processo produtivo de forma parcial se necessario.

A terceira empresa mapeada FU-3, especializada em usinagem de componentes para
empresas de autopegas, fornecendo desde 1972 para EFATM Ltda, ano de sua fundacgdo, €
considerada uma empresa com excelente capacidade de gerenciamento e adaptagdo a novos
processos e inovagdes, chegando a participar por duas vezes, em parceria, na reestruturagdo e
solugdo de problemas de fornecimento de outras empresas, tambeém fornecedoras EFATM Ltda.,
por sua solicitagdo. Através do mapeamento do relacionamento cliente x fornecedor, conforme
figura 6. 4, ndo se observaram problemas crénicos de curto prazo, sendo uma empresa em

desenvolvimento avangado para certificagdo QS ~ 9000,

A quarta empresa mapeada, denominada simplesmente de empresa FU-4, apresenta
estrutura fundamentalmente tradicional e familiar. Fundada em 1964, emprega atualmente 120
colaboradores, com um faturamento anual em torno de US$ 7.000.000, utilizando 70% de sua
capacidade produtiva, cuja especialidade € a usinagem de pegas para indastria de autopegas leves,
médias e pesadas. Fornece usinados especialmente nas pegas de aluminio fundidas pela FFA-7,
sendo uma empresa certificada pela QS$-9000, ndo sendo detectados grandes problemas no

relacionamento fornecedor x cliente, conforme mapeamento de seu estado atual, figura 6. 5.
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A empresa FFU-5 foi a quinta a ser mapeada, na qual observou-se a seguinte estrutura
operacional, retratada no seu valwe stream mapping, ou seja, a situagio do seu estado atual,

conforme figura 6. 6.

E uma empresa tradicionalmente familiar, especializada em forjados, possui linha prépria

de produto, como também fornece forjados usinados para industrias de autopecas.

fornecimento, transfere para a empresa FFU-5 algumas maquinas do setor de forjados e, desta
forma, esta vem fornecendo constantemente pecas com qualidade exigida pelo nivel da QS—9000.
Porém, observa-se um problema devido ao tratamento térmico que estd sendo realizado pelo
cliente, a uma distdncia em torno de 110 km, fazendo com que se estenda muito o fluxo do

processo, ocorrendo falhas como atrasos e estoques intermediarios.

A sexta empresa escolhida, denominada como empresa FE-6, empregando 78 funcionarios,
com faturamento anual em torno de US$ 1.800.000, atende, em sua carteira de clientes, 70% do
seu faturamento as empresas de autopegas, fornecendo pecgas estampadas, o restante, para

empresas diversas de outros segmentos.

Nesta, observou-se a estrutura operacional de relacionamento entre fornecedor x cliente
retratada no seu value stream mapping, ou seja, a situagio do seu estado atual, conforme figura

6.7.

A empresa possui uma estrutura de /ayout funcional, porém com fornecimento dentro das
expectativas do cliente, ndo carecendo assim de grandes reestruturagdes, mesmo porque a
empresa tradicionalmente ¢ detentora de uma capacidade de adaptagiio e resposta a inovagdes,

quando promovidas pelo cliente.

Porém, por incorrer em um grau de absenteismo elevado, que a conduz a altos custos de
mio de obra, a empresa resolve se associar a uma cooperativa de mio de obra, transferindo a ela
parte de seus funcionarios, com o objetivo de reduzir seus custos e melhorar relacionamentos

internos.
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Atualmente, passando por problemas na sua constituigio societaria, com grande risco de
dissolucdo, (por ser uma empresa fornecedora tradicional da empresa-mde, na qual deposita
confianca e atende dentro dos parimetros da QS — 9000), a EFATM Ltda., para ndo perder o
parceiro, passou a apoia-la e ajuda-la, colocando a sua disposi¢do seu departamento juridico e
chegando a fazer transferéncias de aportes financeiros para que a mesma se solidifique

novamente,

fundidos de aluminio, com faturamento, no ano de 2000, em torno de US$ 22.000.000, utilizando
60% de sua capacidade produtiva, empregando 365 funcionarios. Atende, com 80 % de seu
faturamento, a empresas de autopegas nacionais e, com os 20% restantes, diretamente 2
montadoras de veiculos, Operando em um ambiente tecnicamente muito complexo e sofisticado,
procurou associagdes com outros parceiros, vindo a participar de uma holding canadense desde
1997, podendo assim fazer frente as necessidades tecnologicas que o mercado exige. E um
importante participante da cadeia EFATM Ltda., atuando no fornecimento de pecas fundidas de
aluminio, como carcacas e tampas para transmissGes mecdnicas, conforme mapeamento

representado na figura 6. 8.

Devido a0 seu insumo basico ser uma commoditie, fabricagdo de fundidos em ligas de
aluminio, a empresa considera que o acesso a novas tecnologias e 0s custos S0 0$ malores
entraves, hoje, para se manter no mercado. Desta forma, a participacdo de uma holding veio
trazer a oportunidade de transferéncia de tecnologia e, por outro lado, atender a capacidade
ociosa do parceiro que tinha uma estratégia de crescimento com objetivo de fortalecer-se no

Mercosul, devido ao crescimento da demanda de autopegas na América e Europa.

Para um maior desenvolvimento, a empresa se utiliza da cooperagio através de convénios
com centros de pesquisa, como a Universidade Estadual de Campinas ¢ o Instituto de Pesquisas
Tecnologicas, em ensaios e consultorias técnicas. Porém, considera que os fatores que dificultam
ou blogueiam a formagdo de cooperagdo mais ampla entre empresas, sdo devidos aos interesses
econdmicos delas proprias, dificuldade na abertura de seu know-how e economia de escala

suficiente.
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Como tendéncia do mercado, a empresa vem ano a ano reduzindo o numero de
fornecedores participantes da sua cadeia produtiva, que, de trinta ¢ cinco, passaram a vinte no
final do ano 2000 e tem uma projecdo de, até o ano de 2003, estar trabalhando com dez parceiros,
considerando que a integracio da cadeia € um fator competitivo essencial. Considera como
critério de avaliagdo para eleger um fornecedor como chave em sua cadeia produtiva,
primeiramente o volume de recursos dispendidos, o impacto na qualidade do produto final e,

finalmente, a dificuldade na escolha de fornecedores alternativos.

Para atendimento dos seus clientes e como método para avaliar um fornecedor, a empresa

tem definido um manual do fornecedor, o qual foi preparado com base em requisitos QS~9000,

no qual é certificada.

A oitava empresa pesquisada, denominada simplesmente de empresa FD-8, empresa
especializada no fornecimento de dispositivos, matrizes e afiagdo de ferramentas, fundada em
1999, emprega 80 pessoas num regime de cooperativa (ver QUEIROZ, 1996 e PINHO, 1966),
com seu mix de clientes composto de 85% do fornecimento para a EFATM Ltda., 10% para a

empresa “B”, 3% para empresa “C” e 2% para outros.

Esta empresa mostra, através da sua curta historia, o perfil estratégico adotado pela
EFATM Ltda.. o seu comprometimento com os fornecedores, a importéncia dada por ela ao
conceito de cooperagdo, bom relacionamento e parceria, que deve existir entre clientes e

fornecedores.

A empresa FD-8 nasceu de uma proposta de terceirizagdo de parte do setor de
ferramentaria da EFATM Ltda , em que a mesma ofereceu para seus funcionarios deste setor a
possibilidade de formarem uma empresa, utilizando suas maquinas através de um contrato de trés
anos em comodato e alugando um espago no ambito da area fabril da EFATM Ltda., para que
operassem a empresa. Depois de muitas reunides, foi criada a empresa FD-8, com a missio de
atender 95% a EFATM Ltda. e com uma proposta de se langar no mercado para abocanhar 85%
do mercado regional de usinagem de dispositivos, matrizes e afiacdo de ferramentas. A empresa
iniciou-se com sessenta e quatro pessoas em regime de cooperativa, na qual todos os
colaboradores participam da sociedade em nivel de igualdade, ou seja, a remuneracio estd

lastreada no valor hora do faturamento.
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Com um ano de funcionamento, a empresa conseguiu atender a projetos de ferramentaria
para a EFATM Ltda. e, em projetos 100% EFATM Ltda. no desenvolvimento de prototipos de
transmissdo, como também conseguiu abrir mercado atendendo outros clientes, conforme retrata
o mapa do estado atual da empresa figura 6. 9. Desta forma, preenchendo a totalidade de sua

capacidade produtiva, trabalhando 246 horas em média, hoje com oitenta ¢ seis colaboradores.

Apos, identificado como as unidades fabris atuam no seu cotidiano e visualizado através do

‘mapa do estado atidl pelos gestores da cadeia de valor, pode-se comegar 4 delinear estratégiasde

atuagdo em cada unidade fabril a qual estara associada, dependente da gestdo estratégica global

da cadeia de valores adotada.
6 . 8 - Aplicacio do mapa do fluxo de valor do estado futuro na EFATM Litda.

O estudo das possiveis melhorias no estado atual pode ser representado no mapeamento do
estado futuro em cada uma das unidades que compdem a cadeia de valor, as quais contribuirdo
para o methoramento do todo, podendo haver redu¢io de custos com a eliminagdo dos
desperdicios, ajustes do lead time, agilizagdo de processos inovativos associados ao todo da
cadeia e, conseqiientemente, um menor volume de capital ativado, aplicados os principios da

mentalidade enxuta.

Aplicando o mapa do fluxo de valor do estado futuro - 1 na empresa-mde, conforme figura
6. 10, observam-se as seguintes possivels melhorias, representadas pela icone kaizen e pela linha

de relacionamento tracejada quando o relacionamento for interrompido:

A empresa fornecedora de fundidos FFA-7 fornece um determinado item “tampas”,
somente fundidas; a EFATM Ltda. promove todas as etapas de usinagem e posterior montagem,
obrigando-a a fazer estoques internos ¢ a utilizar tempos de maquinas em um item que pode ser
de responsabilidade total do fornecedor, portanto externalizando este item, terceirizando-o.
Promoverd, assim, uma redugido de custos imediata aliada a uma simplificagfo e agilidade no

fluxo de informagdo interno.

Com relagio aos fornecedores FU-1 e FFU-5, ambas tém um fluxo bastante intenso, devido
a necessidade de executar a operag@o de tratamento térmico na drea fabril do cliente, o que ¢

desinteressante para todos. O objetivo serd modificar este processo com a implantagdo de um
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equipamento de tratamento térmico por indugdo, nas proprias empresas fornecedoras,
internamente, havendo assim uma redugdo expressiva do lead fime e transferindo toda a

responsabilidade do fornecimento para as empresas fornecedoras de usinagens contratadas.

Observando a cadeia downstream, nota-se que cada vez mais ha uma pressdao para redugio
dos inventarios, a qual exige maior freqiiéncia nas entregas, desverticalizagio dos processos e
agilizag@o nas informagdes, com implantagdo de sistemas on line de relacionamento cliente x
fornecedor. Desta forma, ha um grande esforco para que a EFATM Ltda. reduza seu work in

process de 20 para 7 dias.

Durante esta pesquisa, em um segundo momento, pdde-se observar que a pressdo se
intensificou ainda mais, no relacionamento entre cliente x fornecedor fier ore. As montadoras
estdo implementando processos mais ageis de entrega, conforme mapa de fluxo de valor do
estado futuro — 2 representado na figura 6. 11. Na sua maioria adotaram processos just in time e
kanban, nos ultimos seis anos, porém, agora, algumas estdo adotando o conceito “milk rur’, no
qual o transportador planeja suas coletas nos fornecedores das montadoras, como € o c¢aso

praticado pela fabrica da General Motors.

Outras montadoras estio adotando o conceito de “janela de entrega”, no qual os
desembarques de pegas ocorrem em data, horario e local previamente estabelecidos com o
fornecedor, com o intuito de reduzir o fluxo de caminhdes na entrada da fabrica e o tempo de
recebimento das cargas, beneficiando o transportador e proporcionando reducdo de custo de

Inventario no transporte.

Outra melhoria que vem sendo implementada pelas montadoras ¢ a prestacdo de assisténcia
técnica na linha de produgéo dos fornecedores que apresentam problemas de qualidade e volume

de producio, até que eles possam garantir remessa de pegas no prazo.
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6 .9 - Aplicaciio do mapa do fluxo de valor do estado futuro nas empresas fornecedoras

Através das figuras 6. 12 e 6. 13, conforme CAMPOS (2000), pode-se observar na empresa
FU-1, com aplicagdo do mapeamento do estado futuro utilizando a mentalidade enxuta, a adog@o
de células de manufatura para atendimento das familias de produtos com o intuito de
proporcionar um processo mais agil e flexivel, como também um transporte mais eficiente

~ através do projeto do layout, um ganho para a cadeia, na agregagdo de valor para o cliente.

A partir do estudo do estado atual, visualizaram-se varias deficiéncias no processo, 0 que
possibilitou o desenvolvimento de rearranjos que foram se aprimorando até se chegar a0

mapeamento do estado futuro sem supermercados:

* Racionalizando o processo produtivo com um novo rearranjo das células, -
eliminam-se automaticamente os estoques intermediarios anteriores, adotando-se agora uma
produgfio puxada, com expedi¢do pelo processo FIFO (first in first out) para enviar os pedidos

acabados ao cliente;

* Nesta nova disposicio dos equipamentos, o lead time da produgdo da unidade
fabril reduziu-se de 30 dias para 01 dia, beneficiando diretamente o lead fime de toda a cadeia

produtiva;

+ A matéria prima, que antes estava sendo adquirida em lotes minimos que
chegavam a 70 toneladas, depois de um estudo do processo em conjunto pelo cliente e
fornecedor, com o intuito de padronizar os agos utilizados na produgdo das pecas, estd sendo
comprada em quantidade reduzida, com aumento da freqiiéncia dos pedidos. Antes, os grandes
lotes obrigavam a empresa a ficar com um estoque que durava em média 5 meses de producio,
tempo agora reduzido para apenas 30 dias, com lotes comprados em torno de apenas 03
toneladas. Com relago 4 cadeia produtiva, nota-se uma sinergia entre cliente ¢ fornecedor que
contribui para uma redugiio dos custos de estocagem e capital de giro para o fornecedor,
aumentando e fortalecendo seu poder competitivo, o que garante um grau maior de confianca

entre as partes.

. Com o objetivo de reduzir ainda o /lead time, o tratamento térmico por cementagao

que estava sendo realizado no cliente, podera ser substituido pelo tratamento por indugdo, o qual
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esta em estudo e podera beneficiar o cliente e o fornecedor, se feito internamente no fornecedor
(empresa FU-1), com abreviagdo de 06 dias. O impacto na cadeia de valor da EFATM Ltda. seria
a transferéncia de responsabilidade sobre a entrega do produto totalmente pronto pelo fornecedor
€ o aumento da disponibilidade do setor de tratamento térmico do cliente, ou seja, um jogo de

perde — ganha para o cliente no curto prazo e ganha - ganha no longo prazo;

¢ Com relagio ao tempo e estrutura para preparagdo de maquinas, através da adogio
do sistema SMED (single minute exchange die), o qual promove a remog¢do do desperdicio
através de um processo estruturado racionalmente, puderam ser eliminados fempos externos
identificados no processo em um primeiro momento. Segundo TOONEY (1996), uma atividade
externa € a que pode ser executada no momento em que a maquina esta executando efetivamente
uma produgdo. Ja uma atividade interna obrigaria a parar a operagdo da maquina, para a troca
necessaria do ferramental - tendo ainda muito a progredir na racionalizagio dos tempos internos,
devido ao prazo exigido para desenvolvimento de novos dispositivos para montagem rapida, com
mntuito de aplicar esforgos para converté-los em atividade externa, o que leva a uma contribui¢io

a cadeia como um todo, eliminando a rigidez do processo e flexibilizando a unidade desta cadeia;
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Através da figura 6. 14, pode-se observar que na empresa FU-2, com aplicagdo do
mapeamento do estado futuro utilizando a mentalidade enxuta, pode-se propor a formagdo de
células de manufatura para atendimento das familias de produtos com o intuito de proporcionar

um processo mais agil e flexivel.

A melhoria e ganho para a cadeia, na agregagdo de valor para o cliente, € o objetivo. Para

isso procura-se organizar um transporte mais eficiente através do projeto de rearranjo do layout,

de modo que as operagdes que agregam valor ao produto devam se completar dentro das células
em um fluxo ininterrupto e unitdrio, atendendo as necessidades basicas do cliente, buscando a
perfeicdo através de continuas melhorias, e sempre produzindo na freqiiéncia e no mix desejado

pelo cliente, tendo como alvo a busca de um custo minimo.

A partir do estudo do estado atual, visualizaram-se varias deficiéncias no processo, o que
possibilitou o desenvolvimento de propostas de rearranjos que, atraveés de aprimoramentos no

processo, permitiram o mapeamento do estado futuro, no qual pode-se observar:

* Para operacionalizar uma racionalizagdo no processo produtivo um novo rearranjo
das maquinas foi necessario. Agora, através de uma formagdo em células, eliminam-se
automaticamente os estoques intermediarios preexistentes, adotando-se agora, uma produgdo
puxada, com expedigdo pelo processo FIFO (first in first out) para enviar os pedidos prontos ao

chente;

+ Nesta nova disposigio dos equipamentos, o lead time da produgdo da unidade
fabril pode reduzir de 27 dias para 01 dia, beneficiando diretamente o lead time de toda a cadeia

produtiva;

* Com relagio a cadeia produtiva notamos uma sinergia entre cliente e fornecedor
que contribui para uma redugdo dos custos de estocagem e capital de giro para o fornecedor,
através de um estudo das matérias primas utilizadas nas pegas fabricadas, como nos moldes
proposto na empresa FU-1, tentando uma homogeneizagdo dos agos, reduzindo assim a
diversidade de itens. Desta forma, a matéria prima que antes estava sendo adquirida em lotes
minimos que chegavam a 20 toneladas ¢ demorava meses, até um ano, para ser consumida,

depois de um estudo do processo em conjunto pelo cliente e fornecedor pode ter reduzido o nivel
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de seus estoques, aumentando e fortalecendo o poder competitivo deste fornecedor, o que garante

um grau maior de confianga entre as partes.

* Com relagdo a preparagio de maquinas, identificou-se no processo, em um
primeiro momento, elevados tempos de set up que, através da adogdo do sistema SMED (single
mirte exchange die), poderdo ser minimizados, levando a reducio de tempos externos, tendo,

ainda, muito a progredir na racionalizagdo dos tempos internos, devido ao prazo exigido para

desenvolvimento de novos dispositivos para montagem rapida, com intuito de aplicar esforgos
para convertéos em atividade externa, o que leva a uma contribuigio 4 cadeia como um todo,

eliminando a rigidez do processo e flexibilizando a unidade desta cadeia,

. O departamento de PCP, que comega a tomar outra postura devido & producgio

puxada, podera flexibilizar e otimizar a produgio através de:

* Fluxo continuo e unitario entre células;

+ Melhoria da qualidade da peca fabricada e do trabalho do operador;

+ Desvinculagio do operador em relagio 3 maquina,

+ Trabalho aplicado mais diversificado, menos repetitivo. O operador acompanha

todo o processo de manufatura da peca, ficando responsavel por uma peca na sua totalidade na

celula e ndo mais apenas por uma etapa dentro do processo produtivo da mesma;

. Redugdo de mio-de-obra tornando os operadores multifuncionais, através de uma

qualificacdo mais especializada,

. Finalmente, melhoria de qualidade da peca ¢ do trabalho do operador.
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Como o cliente EFATM Ltda. participa com 4,53% do faturamento total da empresa e
estava solicitando varias modifica¢des no processo, como relatado acima, a presidéncia desta
empresa - considerando que sempre produziu desta forma e deu certo, e como também outros
clientes, que tém uma participagio maior no seu faturamento, no estdo exigindo tais mudangas -,
recusou tais propostas, vindo a ser considerada pela EFATM Ltda. empresa nio compativel com
seus planos estratégicos, sendo assim, desligada como fornecedor. Por falta de visio prospectiva
mercado que levard, num futuro proximo, seus outros clientes a exigirem dele atualizagdes

tecnologicas similares.

Para mostrar o rapide avango da gestdo estratégica de custo da cadeia, quando da pesquisa
aplicada no concorrente, ou seja, na empresa EFATM-2 S A, ao serem analisados os
fornecedores que se encontravam na categoria de “criticos”, a surpresa foi encontrar esta mesma
empresa FU~2 neste grupo €, no momento seguinte, sendo excluida como fornecedor, por falta de
conformidade com os requisitos do cliente. O processo de gestio estratégica de custo da cadeia
escolhido pela empresa EFATM Ltda., da oportunidade ao fornecedor que esta preocupado, em
seu dia a dia, em atingir seu faturamento e ndo tem tempo para ser proativo, de aprender e se
alinhar com ¢ mercado num curto espago de tempo através das sugestdes propostas pelo cliente,
que desta forma o preserva, e dando tempo para que se adeque, 0 que ndo ocorre com a gestio
estratégica da cadeia escolhida pelo concorrente EFATM-2 S.A. que exige as modificacdes e

simplesmente elimina o fornecedor se as mesmas nio foram realizadas.

Através da elaboragio do mapeamento do seu estado futuro, conforme figura 6. 13, pode-se
observar que a empresa FU-3, também necessitava de uma reestruturacio do seu chdo de fabrica,
assim esta promovendo a reestrutura¢do de seu /gyout, visto que estava incorrendo em crescentes
custos variavels progressivos, pela utilizacdo de uma estrutura funcional com crescimento
desordenade de sua area fabril, o qual obrigou-a a adquirir outro espago fisico para solucionar o
problema. Com estas alteragdes, obteve maior agilidade no processo, podendo passar a atender as
exigéncias do cliente para reduzir o prazo de entregas de 2 semanas para um dia. Além disso, a
empresa comega a se estruturar para passar a competir no fornecimento de conjuntos completos,
ampliando assim seu valor agregado, o que coincide com as expectativas estratégicas da empresa-

mie.
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Com intuito de obter melhorias continuas, foi executado o mapeamento do estado futuro da
empresa FU-4, conforme mostra a figura 6.16, na qual observou-se uma estrutura, embora
tradicional, muito especializada, com capacidades especificas que a diferenciam no fornecimento
de usinados, procurando sempre a perfei¢do, resolvendo os problemas imediatos com respostas
de modificagdes de processe. Desta forma, através de um acordo de cooperaciio com a empresa-
mie, passard a internalizar o processo de testes de vazamento com intuito de eliminar perdas no
processo, recebendo para isso da empresa-mie o quipa_n}_e_nﬁq ‘em comodato, processo este que
era executado internamente na empresa-mae. O objetivo é reduzir automaticamente o tempo de
espera ¢ eliminar o retrabatho. Comega também a desenvolver uma reorganizagio interna com

intuito de reduzir o work in process para um dia.

Através do mapeamento do estado futuro na empresa FFU-5, conforme figura 6. 17, que
opera com forjaria, um setor muito importante para a empresa-mie, que tem interesse em
externalizd-lo, sendo, portanto, este fornecedor estratégico, ao ponto de iniciar negociagdes para
assumir boa parte da forjaria da EFATM Litda,, através de um contrato de comodato dos seus
equipamentos pela FFU-5 e assumir também o tratamento térmico das pégas fornecidas,
passando, assim, a entregar subconjuntos forjados e usinados, reduzindo inventarios, aumentando
a performance no cumprimento de prazos de entrega aos clientes, reduzindo o production lead
time e, consequentemente, reduzindo os custos das pecas fornecidas, em um jogo ganha-ganha,

aumentando o valor agregado ao produto fornecido ao cliente.

O mapeamento do estado futuro da empresa FE — 6, conforme figuras 6.18 ¢ 6.19, teve
como foco promover a melhoria no atendimento dos prazos de entrega e redugdo de inventario,
que tinha como fator limitador o tratamento térmico que operava, utilizando um percurso de 230
km total para disponibilizar o insumo para o cliente num tempo ideal, como também uma
melhoria no reiacionamento interno, solucionado num primeiro momento por meio de
cooperativa de mdo de obra. Com relagdo ao tratamento térmico, este probiema foi solucionado
momentaneamente, pelo desenvolvimento de um fornecedor qualificado em tratamento térmico
no mesmo municipio, reduzindo assim o percurso em 200 km. Posteriormente, houve uma
melhoria no fornecimento, através de contrato de fornecimento entre a FE-6 e o fornecedor de

tratamento térmico, com a instalagdo de forno internamente, na area fabril da FE-6, eliminando,
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desta forma, o tratamento térmico externo e anulando, conseqiientemente, 0 percurso, havendo

uma resposta maior no atendimento ao cliente.

No mapeamento do estado futuro da empresa FFA-7, conforme figura 6. 20, observa-se
uma alavancagem da empresa no seu mix de produtos, em que gla passa a fornecer nao somente
fundidos, mas agora, também, pecas fundidas usinadas, simplificando assim o fluxo do produto,

da informacdo, do estoque, eliminando automaticamente custos que ndo agregam valor e dando

maior estabilidade “para "o cliente, - possibilitando - uma - maior - resposta..no atendimento.. ..

Combinando e alinhando com a tendéncia do mercado e a estratégia da EFATM Ltda na
desverticalizaciio de seu processo através da terceirizagdo de determinados setores, privilegiando
0 fornecimenﬁo de conjuntos prontos para montagem de transmissdes finais, a empresa FFA-7,
num segundo momento, esta efetivando a implementagao em grandes investimentos, na ordem de
USS$ 21 milhdes entre 2000 a 2004, permitindo a produgdo de carcagas de transmissdo, cimbio ou
motor para veiculos pesados. Tal decisdo ndo visa apenas o aumento da capacidade de producio,
mas sobretudo a nacionalizagdo de componentes, ingressando num mercado abastecido quase
todo pelas importagdes. A empresa justifica que esta estratégia visa o movimento das montadoras
de caminhdes, dnibus e tratores na busca de nacionalizagdo de componentes, na tentativa de

reduzir as importagOes de pegas e componentes € seus efeitos no custo final do produto.

Considera, também, a transformagdo no setor de fundi¢io de aluminio, onde vem ocorrendo
um movimento de substituigio do ferro fundido por ligas mais leves, como o aluminio, em novos
modelos propostos pelas montadoras, 0 que significa equipamentos mais leves, portanto mais
econdmicos no consumo de combustivel Para isso a empresa estqd fechando acordos de
fornecimento de longo prazo, que variam de cinco a dez anos, com a EFATM Ltda. e seus

concorrentes, garantindo assim uma receita anual prevista de US$ 5 milhdes durante cinco anos.

Sabendo que a simples fundi¢do de pegas de aluminio ndo oferece valor agregado ao cliente
e altos rendimentos para a empresa, ela esta implementando um investimento de US$ 3,7 mithdes
para implantar unidade de usinagem de pecas fundidas dentro da mesma planta e a pré-montagem
de componentes para os clientes e, processos de automacdo gue garantam produtividade e
controle no processo produtivo, o que obrigara a uma ampliagdo de seu quadro de funcionarios
previsto para chegar, ao final de cinco anos, a 480 colaboradores, aumentando, assim,

significativamente, sua rentabilidade.
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Com relagdo ao estado futuro, a FD—8, por ser uma empresa que iniciou suas atividades ja
atendendo aos requisitos da empresa-mie, tem como fator de melhoria atendé-la em 95% de suas
necessidades e se lancar no mercado de forma mais obstinada, para conquistar 85% do mesmo na
regiio em que atua Para isso, esta promovendo um plano de investimentos em novos
equipamentos, para atingir um grau de rejeicio menor que o atual, que estd em torno de 1%,
como também mudar para um espago fisico proprio maior, para poder atender ao mercado com

. malor PFESTRZA. i

Dimensionada a cadeia de valor em que a empresa esta inserida, através dos sistemografos
e, posteriormente, da estruturagio do value estream map referente ao estado atual e futuro, para
identificagio e eliminacfo de tarefas similares executadas em duplicidade, de informagOes
desencontradas, de determinadas exigéncias nas especificagdes dos produtos, as quais nao
estavam contribuindo para agregagio de valor, a EFATM Ltda. podera acompanhar, através da
avaliagdo dos direcionadores, o comportamento da cadeia e passar ao estagio de aperfeigoamento
da mesma, como também, ao rastreamento da cadeia de valor praticada pelos concorrentes,

podendo modificar a sua quando necessario.
6 . 10 - Rastreamento da cadeia de valor do concorrente

No rastreamento da cadeia de valor praticada pelos concorrentes, estes séo analisados para
identificagio de suas estratégias, objetivos e atual estagio de desenvolvimento, avaliando suas
forcas e fraquezas e estimando-se os padrBes de reagdo dos mesmos, ou seja, como implementam,
com que agilidade no tempo, com que arquitetura do sistema de inteligéncia competitiva operam,

no segmento em que atuam.

Implementou-se, assim, uma pesquisa para avaliagdo do atual estagio de desenvolvimento
da gestdo estratégica de custos na cadeia de valor do concorrente, a2 empresa EFATM -2 S. A
Nesta pesquisa, observou-se que a mesma tradicionalmente adotou uma estratégia diferenciada na
relacdo com seus fornecedores, sempre privilegiando a reducao do custo do insumo fornecido,
provocando, desta forma, uma deterioracdo e frengientes atritos com seus fornecedores,
obrigando a constantes desenvolvimentos de novos e, em momento algum, até a presente
pesquisa, ndo se identificou qualquer ajuda a um fornecedor, principalmente de assessoramento a

seu processo produtivo ou administrativo, muito menos alguma transferéncia financeira, para que
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determinado fornecedor pudesse se adequar. Tomando sempre uma postura de cliente versus
fornecedor restritamente, fato que a diferencia da empresa EFATM Ltda., que pautou, na maioria
das vezes, pela priorizagdo da manutencio de um relacionamento e conservagdo do fornecedor
através da confianga e fidelidade entre os mesmos, sem perder de vista a manutengdo do custo do

insumo dentro de um padro aceitavel, criando assim elos de parceria.

Em agosto de 1999, devido ao atual estagio de competicio do mercado, ja observado neste
trabalho, a empresa EFATM-2 S. A langou um programa de avaliagio de seus fornecedores,
tomando como pardmetro o indice de reducio do “PPM Geral de Compras™, programa que
recebeu o nome de - AVALIACAO DA QUALIDADE DE FORNECIMENTO (PPM). Este
programa analisou sua carteira de fornecedores produtivos, composta de 180 empresas e
classificou-as atraveés da ma qualidade no fornecimento. Tomou os 30 piores fornecedores, como
pardmetro conforme representado no grafico 6. 1, o qual apontou que do total de 180, vinte a
trinta, eram responsaveis por 162.000 ppm de defeitos no fornecimento para a mesma e, enquanto
5.000 ppm correspondiam aos 150 fornecedores restantes. Assim, um pequeno numero de
fornecedores era responsavel por praticamente a totalidade da ma qualidade no fornecimento de
mnsumos, mostrando que este seria o ponto a ser atacado para solucionar o problema da ma

qualidade no fornecimento.

Atraves do grafico 6. 2, observa-se como a empresa provocou a mudanca do atual quadro.
A diregdo da empresa promoveu um encontro coletivo com estes trinta piores fornecedores,
partilhou algumas informagdes importantes sobre seus futuros planos estratégicos e descreveu
como os fornecedores poderiam ajudar a organizacio a obter éxito. Provocou uma reunido de
impacto em setembro de 1999, na qual propos uma mudanga de rumo de acordo com a qual estes
fornecedores seriam muitados em 40% do valor das pecas defeituosas fornecidas, induzindo-os a
procurar uma melhoria de sua qualidade, adotando como pardmetro a QS-9000. Desta forma a
empresa passou a monitorar o desempenho dos fornecedores produtivos, utilizando—se de quatro
indicadores que compSem o método do caleulo de satisfagdo da empresa, como também impds
meta para redugdo de pegas com ndo conformidade, para o ano de 1999 em 20.000 ppm geral,

chegando, em dezembro de 1999, a atingir uma reducio expressiva de 12.850 ppm geral.

Em julho de 2000, a empresa passou a disponibilizar o site do Fornecedor, onde o mesmo

passa a ter um relacionamento on-fine com o cliente, o qual o acompanha no processo de
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melhoria da sua qualidade. Também no ano 2000, a meta estipulada era atingir 3000 ppm geral,
obtendo concretamente uma redugdo para 4.940ppm ¢, para © ano de 2001, a meta prevista serd
de 2.800ppm geral, como mostra a situagdo atual consolidada versus a meta, representada no

grafico 6. 3.

A empresa EFATM - 2 S. A, disponibilizou em seu sife as instrugdes de trabalho
conforme apéndice 6. 2, em que © fornecedor recebe e acompanha, através de um grafico de
farol, o indice do seu desempenho, pelo qual s3o avaliados ¢ recebem um conceito. O fornecedor
que atingir o conceito de boa qualidade sai do grupo de fornecedores criticos, havendo assim uma
dindmica, Desta forma, se escolhe os 20 piores, que passardo a ser avaliados como novos criticos,
ficando nesta condigio até atingirem o estado de boa qualidade. Como exemplo pode-se observar
no grafico 6. 4 - Comparativo PPM — do 4° Trimestre de 2000, onde 6.325 ppm, representa a
totalidade de defeitos, 20 fornecedores criticos reprovados e excluidos eram responsaveis por
1.538 ppm de defeitos, e passando a identificar os proximos novos fornecedores criticos que

estavam representando 32.870 ppm de defeitos, os quais passariam a ser agora monitorados.

Este processo de avaliagdo de fornecedores faz parte de um processo maior, que ¢ a atual
Gestio Estratégica de Custo da empresa, ¢ foi denominado de Colméia, representada
parcialmente na figura 6. 21, visto que a integragdo destes elos da colméia é fundamental e seus
desenvolvimentos ocorrem em paralelo e simultaneamente. Tendo como objetivos futuros a
desverticalizagio da empresa, através da terceirizaglo de processos produtivos e administrativos,
priorizando o seu core competence, que ¢ a capacidade especializada na fabricagdo de usinados
de engrenagens dentadas ¢ a montagem final do produto fim da empresa, ou seja, transmissoes
mecanicas. Observa-se, assim, uma similaridade de estratégia com a empresa EFATM Ltda,
porém, nota-se uma evolugdo deste concorrente em estagio mais avangado, © que da a
oportunidade e possibilidade da lideranga neste segmento, apropriando-se de possiveis vantagens

que possam ocorrer neste mercado.

Finalmente, observa-se que a empresa concorrente avanca na frente com relagdo a
utilizacdo da informagédo instantinea, através da disponibilizagdo de seu site aos fornecedores,
desta forma agilizando e reduzindo custos de transagéo, como j4 comentado neste trabalho, fato

de fundamental importincia na corrida pela lideranga no mercado.
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6 . 11 - Consideracoes Finais

Dependendo da selego de alternativas estratégicas adotadas pela cadeia de valor, de como
serio tomadas as decisdes, mediante analises efetuadas no ambito e através das organizagdes do
produto, do processo ¢ da propria cadeia de fornecimento, o mapeamento do fluxo de valor da a
oportunidade de rapidamente serem discutidos problemas entre os elos, que antes estavam

ocultos, como estoques que nao eram comunicados entre os membros da cadeia.

Decidir como fazer ou comprar para o desenvolvimento da qualidade do produto, ha a

necessidade, atualmente, da criagdo € desenvolvimento da gestdo integrada da cadeia produtiva.

Como se observa neste capitulo, as empresas podem (e devem) aumentar o nivel de
comunicagdo, aumentando as eficiéncias ao longo da cadeia, através da quebra de barreiras, que
permitira a compressao no tempo de processamento das informagdes, de semanas ou dias para

uma questdo de segundos.

O ciclo de decisdio é reduzido, o relacionamento com 0 cliente ¢ maximizado ¢ toda a
cadeia ¢ racionalizada, através de informagdes compartithadas e da otimizag&o dos recursos,
como se pode observar em cada um dos relacionamentos analisados neste capitulo entre

fornecedor e cliente.

Concluindo, prosperardo as empresas que souberem trabalhar em tempo real.
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Capitulo 7

7.1 - Conclusoes

A proposta de estruturagio deste trabalho de tese, deu-se fundamentalmente no sentido de
desenvolver uma proposta de um método para construir e gerenciar uma determinada cadeia de

valor dimensionada.

O processo de Gestdo Estratégica de Custos ndo esta na adogdio de um novo sistema de
custeio que devera ser adotado por todos os participantes da cadeia de valor, em que a
elaboragdo, coleta e analise dos dados apurados séo similares para todas as empresas, mas sim,
uma mentalidade de procura de sinergia, que devera ser criada entre os elos, na preocupagio do
melhor atendimento ao cliente dowsiream, com o cuidado de nio depredar os valores e ativos do
fornecedor upstream. E a perseguicdo da sinergia, da cooperagio para a sustentacdo da
rentabilidade do todo da cadeia, em que todos participam da melhoria para usufruir do melhor
rendimento, que € a continuidade do negocio e a conquista da fidelidade e confianca do cliente
final, e que esta pesquisa mostrou que € realmente possivel gerenciar uma cadeia de valor para

obter vantagem competitiva.

Quando sdo identificados todos os elos da cadeia através dos sistemografos e mapeamento
através do value stream map, a empresa-mie comeca o que chamamos de avaliagdo dos
fornecedores, e a identificacio de suas capacidades essenciais e deficiéncias, ndo para excluir o
fornecedor, mas sim para negociar uma parceria aproximacgio e coesio na adog¢do de uma mesma
estratégia. Esta parceria nio sera obrigatoriamente idéntica em todos os elos, mas poderio ocorrer

prioridades e graus de envolvimento e responsabilidades diferenciados, dependendo da exigéncia
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tecnologica e da capacidade financeira exigida para o cumprimento do fornecimento do produto

nos requisitos do cliente.

Um participante da cadeia podera estar adotando um sistema de custeio por absorgdo, por
exemplo, ter toda a capacidade de atender os requisitos do cliente e implantar kaizen de forma
eficiente. Outro podera estar adotando a mentalidade enxuta na plenitude e seus resultados
também poderdo estar sendo amplamente satisfatorios ao cliente; outro ainda podera estar
adotando métodos parciais de mentalidade enxuta, como por exemplo parte do setor fabril estar
estruturada em células de produciio utilizando kanban, juni-in-time, produgdo puxada ¢, desta

forma, estara também atendendo aos requisitos e satisfagio do cliente final.

O tratamento dado a fornecedores de primeira linha ndo é necessariamente o mesmo dado
para fornecedores de segunda e terceira linha. Seus estagios de desenvolvimento ndo sdo
necessariamente os mesmos. Os fornecedores de primeira linha via de regra, conhecidos como
sistemistas na indistria automobilistica, necessariamente sdo fornecedores classe mundial e seu

estagio de desenvolvimento acompanha o desenvolvimento da empresa-mae.

Fornecedores de segunda linha nio necessariamente serdo classe mundial, dependera da
estratégia e portanto exigéncias adotada pelo cliente downstream. Os fornecedores de terceira
linha na sua maioria atendem aos fornecedores de primeira linha e de segunda linha, que de
acordo com esta pesquisa sdo fornecedores com grandes problemas geralmente carecendo de

muito desenvolvimento de suas habilidades.

O objetivo é exigir fornecimento classe mundial. Porém, para se alcangar este estagio,
logicamente a empresa percorrera um longo periodo de tempo. Exigira ainda, capital intelectual e
financeiro, os quais deverio ser criados oportunidades através principalmente dos e pelos
parceiros na cadeia, buscando construir uma cadeia coesa e integrada aos objetivos da empresa-
mae, oferecendo as participantes desta, geralmente pequenas ¢ médias empresas, todo suporte

técnico e gerencial necessario, como também oferecer programas estaveis de fornecimento.

Uma caracteristica essencial da trabalho da mentalidade enxuta, é um grande estimulo a
continuidade dos esfor¢os pela melhoria. Para isso o estimulo mais importante a perfeigdo talvez

seja a transparéncia. O fato de que em um sistema de produgéo enxuta, todos: subcontratados,
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fornecedores, integradores do sistema, distribuidores, clientes, funcionarios, possam ver tudo,
desta maneira tornar facil, descobrir melhores formas de criar valor. Além disso, ha um feedback

positivo para os funcionarios que efetuam melhorias.
7. 2~ Diagnéstico referente a pesquisa realizada

Observa-se na pesquisa, através do questionario aplicado e das entrevistas realizadas, uma
unanime tendéncia do mercado: a reducdo da base direta de fornecimento, com maiores
responsabilidades atribuidas ao fornecedores, como também um interesse em aumentar o valor
agregado aos componentes fornecidos, acarretando automaticamente a necessidade de criagdo de

competéncia técnica para desenvolvimento de projetos de produtos.

As empresas pesquisadas mostram uma grande deficiéncia holistica, ou seja, seus
colaboradores ndo tém ainda uma visdo de processo, seus trabalhos sio realizados em fermos de
participacdo na tarefa e ndo no processo, devido a nio implementacio de técnicas de qualidade
total, que ddo uma visdo de processo, pela qual se mede o desempenho do processo como um
todo. As ferramentas ¢ técnicas estdo instaladas para monitorar e controlar a variabilidade do
processo, deixando de ser funcional para ser continuo. Sendo assim, eleva a responsabilidade da
qualidade em toda a empresa e, principalmente, da pessoa que transforma insumos em produtos.

S3o formadas equipes de aperfeigoamento de processos para resolverem problemas da empresa.

Com relagdo as interagdes entre os elos, nio se percebe uma visio de processo, nem uma
visdo da necessidade de integracio entre unidades independentes em muitas empresas

pesquisadas.

De acordo com as entrevistas realizadas junto aos diretores e gerentes da qualidade, € um
consenso que a mesma € muito Util no controle, porém ndo o suficiente para que os problemas
sejam eliminados. Ha necessidade de uma gestio que considere o todo da cadeiz. Um dos
argumentos coletados na pesquisa e que era predominante em todas as empresas, foi. “ fazemos
de tudo para atender da melhor forma o cliente, porém as coisas nio andam porque, quando
levamos questionamentos, sugestdes de alteracio de procedimentos para o cliente, estas sio
perdidas no caminho. Ha uma grande dispersio de informagdes e de interesses, ndo existe alguém

com visdo do todo da cadeia para poder direciona-las aos responsaveis diretos ™.
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Portanto, com relagdo ao padrio de relacionamento entre empresas fornecedoras e clientes
dos clientes, a gestdo estratégica de custo necessita de um supply chain manager, a pessoa que,
com sua equipe, administrarda o todo da cadeia de valor, interagindo em todos os elos e
principalmente em todas unidades internamente, que encaminhe os processos dentro dos

objetivos estratégicos tragados para a cadeia no seu todo.

Como também h4 necessidade de criagio de mecanismos que elevem o nivel de consciéncia
dos dirigentes e funcionarios em cada unidade, coordenado pela empresa-mée, com relagéo ao
aspecto da gestdo da cadeia; a necessidade de elevar o atual estagio de desenvolvimento que o
mercado exige, através de consultoria e assisténcia técnica fornecida pela empresa maée, ou
promogio de convénios com centros de pesquisas ou universidades para o atendimentos destas

deficiéncias num espaco de tempo minimo, com custos menores.

Finalmente, com relagdo a possiveis redugdes de custos no todo da cadeia, ha muito a se
fazer, porém s3o visiveis as oportunidades de redugio de desperdicios no processo, na logistica,

nos inventarios, no quadro de funcionarios, etc., que a gest3o estratégica de custos propicia.
7. 3 - Sugestdes para trabalhos futuros

Dando prosseguimento a esta pesquisa, o autor acredita ser necessario um acompanhamento
deste estudo de caso especifico, pois, devido ac tempo necessario a conclusdo desta pesquisa e
estando as empresas pesquisadas em estagio inicial de implantagdo da gestdo da cadeia de valor,

ha muito ainda a ser realizado.

Por ftratar-se de um assunto em formagdo e estando nos estagios iniciais de
desenvolvimento, a gestdo estratégica de custos carece de maiores pesquisas, principalmente na
observagio de outros estudos de casos neste mesmo segmento pesquisado, como também na

comparagao com outros segmentos.

Quanto ao comportamento humano, devido & necessidade do relacionamento entre
empresas diferentes, partitha de conhecimento, desenvolvimento conjunto de tarefas, etc. , € um

campo ainda incipiente a ser trabalhado, merecedor de discussdes e estudos sobre o tema.
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Cabe destacar que, em fungfo do estagio ainda incipiente do processo de gestao estratégica

da cadeia de valor nas empresas, ndo foi possivel quantificar beneficios monetarios, sendo o tema

merecedor de futuras pesquisas.

Finalizando, com relagdo a0 TQM, percebe-se a criagio de uma gestio mais ampliada
atraves da Gestdo Estratégica Seis Sigma. Uma proposta desafiadora para desenvolvimento de

futuras pesquisas seria a aplica¢io desta teoria como alternativa para a gestdo da cadeia de

valores.
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APENDICE - 5. 1

ANALISE DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS DA CADEIA PRODUTIVA

QUESTIONARIO DE PESQUISA APLICADO NA CADEIA PRODUTIVA.

I- GENERALIDADES:

Nome da Empresa pesquisada:

Entrevistado :

Cargo

Ramo/Setor

Ano de Fundacao

Produtos Fabricados :

No. De Empregados Ano 98:
Ano 99:
Ano 00;

Faturamento ( US$): Ano 98:

Ano 99;

Anc 00;
Capac. Produtiva Utilizada (%) Ano 98:
Ano 99;
Ano 00

II - ESTADO ATUAL DA EMPRESA:
( Marcar com X a resposta que mais se identifique com a sua )

1 - A Empresa atende diretamente ao mercado de:

montadoras de veiculos : Participacdo %:
autopecas internacionais .
autopecas nacionais

distribuidores regionais :
distribuidores locais : :
maquinas agricolas

outros

2 - Como Vocé caracteriza 0 ambiente externo, dentro do qual sua empresa opera:

Ambiente com pouca demanda em termos de sofisticacio tecnologica:
Tecnologicamente muito complexo e sofisticado :
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Seguro. Pouca ameaca a sobrevivéncia do negécio :
Arriscado. Muito ameac¢ado pela concorréncia e novos entrantes :

A Empresa pretende:

3 - Concentrar producio internamente:

Terceirizar a producio total :
s Parcial
L e SCOMPINOS b

o e s T

Sub-conjuntos

4 — Quais as principais prioridades da empresa ( classifi car dela5)?

Reduzir os Custos :
Aproveitar possibilidades do mercado:
Manter-se no mercado :
Dominar o mercado :
Qutras ( especificar ) :

5 _ Qual a maior dificuldade para a Empresa hoje?

Acesso a novos Mercados
Acesso a Tecnologia
Custos :
Falta de cooperaciio entre empresas:
Entrada de novos concorrentes
Qutros — indicar:

6 - Com relagio aos Fornecedores. Qual a maior dificuldade para a Empresa hoje?

Custos
Qualidade
Logistica
Cooperacio:

Il - ALIANCAS E COOPERACAO

7 — A Empresa mantém ou ji manteve alguma ajuda mitua com outras empresas, ou pelo
menos tentou ?

Sim Niao

Em que areas

Por quanto tempo:
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8 — Quais foram os fatores que motivaram este fato ?

9 — A empresa realiza parcerias ?

Nio Raramente Freqiientemente

10 - Que forma de cooperaciio possui a sua empresa com outras e on instituicges 7

Descricio Quais Tipo de Ligacio
Empresas
Universidades
Centros de Pesquisa
Associs 2§

Dutra:

11 — Quais sdo os tipos de Alianca que a sua empresa pratica:

Joint — ventures
Consércios
Terceirizacio
Cooperaciio via internet
Subcontratacio

Qutras

Nenhuma

12 — Se existe algum tipo de cooperacio, ela é baseada em:

Oportunidades especificas de negécios
Compartilhamento de Tecnologia
Reducio de Custos

Compartithamento de mercado especifico

13 — Pela experiéncia da empresa, quais sio os fatores que dificultam ou blequeiam a
formacio de cooperagio entre empresas ?

a)
b)
<)
d)
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IV - GESTAO DA CADEIA PRODUTIVA
14 - A empresa tem uma Gestiio de sua Cadeia Produtiva de que forma?
Sistematizada

Integrada
Descentralizada:

15 — Qual o numero de fornecedores participantes da sua cadeia produtiva,

Ano 1997 :

Ano 1998 :

Ano 1999 :

Ano 2000 :
Proéximos anos — Ano 2001 :
Ano 2002 :
Ano 2003 :

16 — Quais critérios de avaliagio que a empresa adota para admitir um fornecedor em sua
cadeia produtiva, de 1a S( 1 o mais prioritario ):

17 — Atualmente como estd composta a sua carteira de fornecedores de material produtivo:

Fornecedores chave : %
Fornecedores secundarios: %

18 — Quais critérios de avaliacio que a empresa adota para eleger um fornecedor como
chave em sua cadeia produtiva, de 1a5( 1 o mais prioritario ):

19 — A empresa considera que para uma cadeia de valor funcionar, todos participantes
devem adotar o mesmo sistema de custeio ?
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Sim Qual ?

Nio

20 — A empresa estipula um preco objetive para firmar o pedido com o fornecedor ?

Sim Nio

21 - Existe a preocupaciio com a saiide financeira do fornecedor ?

Sim Nio

22 —~ A empresa adota algum mecanismo de sugestdes de melhoria continua para o
fornecedor ?

23 — A empresa adota alguma metodologia para avaliar um fornecedor chave ? Qual ?

Nio Sim Qual ?

24 — A empresa fornece alguma consultoria técnica ao fornecedor se necessirio?

Sim Nio

28 — Qual a principal preocupaciio da empresa com o fornecedor (classificar de 1 a 5)?

Disponibilidade de estoque:
Resposta a inovacoes
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Preco
Pontualidade
Quantidade
Qualidade

26 — A empresa atualmente necessita de um gestor da cadeia produtiva :

Sim Nio

27 .. Como fornecedor para montadoras, qual as dificuldades de fornecimento (classificar
de 1a5)?

Disponibilidade de estoque:
Resposta a inovacoes

Preco

Pontualidade

Qualidade

28 — Com relacio a politica de preco:

A sua empresa determina o preco:
As montadoras determinam um Target :
As montadoras determina um Target, porém, ha negociacio posterior:

79 — Se a empresa pretende adotar uma estratégia de terceirizacdo/ subcontrataciio,
enumere por ordem de prioridade as razdes. (enumerarde 1 a3):

a) Procurar maior FLEXIBILIDADE nas suas operacdes:
b) Reduzir as INCERTEZAS DE MERCADO :
¢) Reduzir os CUSTOS de M. O. D. :
e) Reduzir os CUSTOS de ML O. L
ALTA GERENCIA
MEDIA GERENCIA
SUPERVISORES
f) Reduzir a influéncia do SINDICATO
g) Procurar a MELHORIA DA QUALIDADE
h) Outras? Citar

30 — Existe planos de desverticalizacio da empresa:
Sim Nio
Se positivo, com que abrangéncia: parcial:

total: especifica a determinado setor, qual:
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APENDICE - 6. 1

AVALIACAO DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR EFATM LTDA

A empresa EFATM LTDA. - DIVISAO DE TRANSMISSOES, editou um manual da

qualidade para fornecedores com o intuito de definir “as tesponsabilidades e atividades -

relacionadas com a qualidade do material comprado utilizado por ela. Objetiva o
desenvolvimento de seus fornecedores de acordo com os requisitos do QS 9000, e valorizara em

seu quadro aqueles fornecedores que tiverem obtido a certificag@o.

Conforme item 6 — DESEMPENHO DO FORNECEDOR - inserido no manual da
qualidade, além do Sistema de Qualidade, o fornecedor tem seu desempenho avaliado pelos

seguintes pardmetros:
6.1 — Qualidade
6.1.1 - Inspegdo de Recebimento

Quando esta atividade ocorre, o fornecedor é avaliado a cada lote que entrega com nota de
0 ( zero)a 10 (dez). Para fornecedores isentos de inspegio, em fungdo de sua classificagdo, esta

nota é 10 ( dez ). O critério de notas para 2 Inspecio de Recebimento é:
0 — Fornecedor com lotes com selegdo/retrabalho/devolugao;
5 _ Fornecedor com lotes aprovados com desvio reincidente;
5 — Fornecedor que ndo enviou os registros de inspegao solicitados;
7.5 — Fornecedor com lotes aprovados com desvio ap0s Inspegio;

10 — Fornecedor com lotes aprovados ou dispensados de inspegdo.
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6.1.2 — Homologac¢ido de Processos

O processo deve ser homologado conforme as atividades descritas anteriormente. Os
problemas apresentados na Homologagio de Processos serdo avaliados com deméritos de 0 (zero)

a 2 (dois), em fungédo da gravidade.

6.1.3 — Linhas de Produgiio/Montagem da EFATM Ltda.

- Os problemas apresentados nas linhas de produgio e/ou montagem da EFATM Ltda, serdo
avaliados com deméritos de 0 (zero) a 2 (dois), em fungio da gravidade.
6.1.4 — linhas dos Clientes da EFATM Ltda.

Os problemas apresentados nas linhas de produgiio dos clientes da EFATM Ltda. serio

avaliados com demeritos de 0 (zero) a 3 (trés), em fungdo da gravidade.

6.1.5 —~ Desempenho no Campo

Os problemas apresentados no campo serio avaliados com deméritos de 0 (zero) a 4

(quatro), em fun¢do da gravidade.
6.2 — Problemas de Entrega

E exigéncia fundamental da EFATM Ltda, que o fornecedor atenda um padrio de entrega
100% no prazo. O desempenho de entrega do formecedor ¢ monitorado, incluindo o

acompanhamento do volume de carga em excesso ou custos acima do previsto.

Na avaliagdo completa de sistema da qualidade € analisado o sistema de agdo corretiva dos

fornecedores para problemas que impossibilitem o atendimento das entregas no prazo.

O fornecedor sera avaliado quanto ao prazo de entrega e por problemas de embalagens,

com demeritos que variam de 0 (zero) a 2 (dois).

6. 3 — Atendimento Técnico / Comercial
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Considera-se o comportamento do fornecedor nas negociagbes comerciais, alteragdes nos
programas de entrega, colaboragio no desenvolvimento de novos itens e na resolugdo €

prevengdo de problemas. A avaliacdo serd com deméritos de 0 (zero) a 2 {dois).
6. 4 — Acdes Corretivas

O fornecedor fica sujeito a demérito O (zero) a 1 (um) ponto caso ndo envie o relatorio de
agdo corretiva e preventiva solicitado, incluindo as acdes decorrentes da Avaliagio de Sistema da
Qualidade.

6. 5 - Avaliacio do Desempenho dos Itens Fornecidos

A nota final de desempenho € dada por:

Nota de Inspegio de Recebimento (0 a 10 —zero a dez) — Deméritos Observados
7- Classificacido dos Fornecedores

Os fornecedores serio classificados conforme Tabela 1.

TABELA 1 -~ CLASSIFICACAO DOS FORNECEDORES

Classe Avaliag@o Avaliagdo do
do do Desempenho dos
Fornecedor Sistema da Qualidade Itens Fornecidos
Qualidade Assegurada (QA) Nsg> 7.5 E Npi> 9,0
Com Potencial para Nsqg > 6,0 E Not> 7.5
Qualidade Assegurada
Problematico Nsg > 6,0 ou Npi> 7,5

Obs: - Nsq é a nota da avaliagio do Sistema da Qualidade;

- Npi é a nota de avaliagio do desempenho dos itens fornecidos (que deve acontecer durante

3 meses), conforme citado no item 6.

Considerando a Tabela 1, a Tabela 2 mostra as agbes tomadas pela EFATM Ltda. e pelo

fornecedor para assegurar a qualidade dos produtos recebidos.
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TABELA 2 - ACOES PARA GARANTIA DA QUALIDADE

item Homologado, Homologado em item nao Homologado
Contengéo ou Dispensado
Classificagdo IR Envio de Contengdo IR Envio de Contengdo
pela Registros pelo pela Registros pelo
EFATM | pelo Fornecedor | Fornecedor | EFATM | pelo Fornecedor | Fornecedor
QA - - - - - X
Com Potencial - - - - X x
Para QA
Problematico - X - X X X
Notas:

(N IR — Inspecdo de Recebimento

2) CONTENCAO PELO FORNECEDOR - Plano elaborado pelo fornecedor para
assegurar que os potenciais problemas sejam detectados antes dos produtos serem enviados a
EFATM Ltda.

(3) REGISTROS - S3o os resultados das inspegdes efetuadas pelo fornecedor nos
lotes enviados a EFATM Ltda. Caso o fornecedor niio envie o Registro, a nota de inspecgdo de

recebimento serd penalizada.
8- Informacoes a Fornecedores

Periodicamente, os fornecedores receberio informagdes sobre sua classificagio,

desempenho, status da homologago de processo e envio de registros para a EFATM Ltda.

O fornecedor sera informado das atividades necessarias ao inicio de fornecimento,
desenvolvimento de novo item ou atividades oriundas de alteragdes de produto ou Processo

através do DIF (Certificado de Aprovagio de Peca de Produgio).

O fornecedor também sera informado, a cada submissio de item, do resultado da
homologacdo atraveés do DIF. Periodicamente, o fornecedor recebe a listagem “Classificacio do

Fornecedor” com a situagdo de homologagdo de suas pecas.
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9- Programa “ IDEAS ”

O objetivo do Programa “IDEAS” ¢ incentivar os fornecedores e apresentarem sugestdes de

redugdo de custo e melhorias.

Este programa cria um ambiente que melhora a comunicag¢do e o relacionamento entre a

EFATM Ltda., seus fornecedores e clientes trazendo beneficios a todos.
Buscamos:
¢ Continuamente desenvolver e melhorar relacionamentos
¢ Criar conceitos para os produtos € novos processos
¢ Eliminar desperdicios
¢ Methorar a qualidade
¢ Reduzir o tempo de ciclo
¢ Adotar atitude de melhoramento continuo
& Desenvolver confianca mitua
Para a apresentacdo das idéias e sugestGes deve ser utilizado o formulario do Anexo 4.

Os fomecedores poderdio encontrar maiores detalhes deste programa, no manual do

“IDEAS “ que esta disponivel na EFATM Ltda.
10- Prémio de Exceléncia para Fornecedor

O fornecedor tera seu desempenho global reconhecido atraves de um sistema de

premiacdo. Serdo considerados os seguintes aspectos:
¢ Qualidade
¢ Entrega

+ Atendimento Técnico e Comercial
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¢ Acdes Corretivas e Preventivas
¢ Programa “ IDEAS”

Além dos critérios acima, a alta administragdo da EFATM Ltda., ira avaliar os finalistas

para a escolha do vencedor.

O fomecedor que se destacar e o vencedor deste Prémio serio reconhecidos anualmente.
* Podera haver mais de um finalista e vencedor.

ANEXO 1 - Avaliacio Simplificada - Atributos de Qualidade

Fornecedor: CGC:
Endereco:
Telefone: Cidade: Estado: Pais:

N°. Funcionarios na Empresa:
Certificacdo: ISO 9000 QS 9000 Outro?
Data da Avaliac3o: / /

RESULTADO DA AVALIACAO
Item Nota do Item
0 5,0 7.5 10,0
1. Limpeza e Organizagio
2. Instalagdes, Maquinas e Equipamentos
3. Qualificagdo dos Recursos Humanos
4. Planejamento da Qualidade
Nota Final
Comentarios;
PARTICIPANTES DA AVALIACAO
Nome Cargo Departamento| Assinatura Avaliador Fornecedor
CRITERIOS PARA NOTA:

0 = Alto risco para a qualidade devido a cumprimento, formalizacao, eficiéncia ou auséncia

5,0 = Naéo existe alto risco para a qualidade, mas a existéncia e/ou formalizacdo deve ser
melhorada

7,5 = Existe comprovagéo formal, porém a eficiéncia e/ou cumprimento deve ser melthorada
10,0 = Atende completamente as necessidades

N.A = Nio se aplica
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ANEXO 2 (Continuagio) — Avaliacio Completa do Sistema da Qualidade

EFATM Ltda
Sao Paulo — Brasil
P-CQA-V-2-000 — Avaliacio de Fornecedores

ITENS ELEMENTOS NOTAS
0 50 | 7,5 1100 | N.A

4.1 Responsabilidade da Administracéo
4.2 Qistema da Qualidade
4.3 Analise Critica de Contrato

4.4 Controle de Projeto

4.3 Controle de Documentos e Dados

4.6 Compras

47 Controle do Produto Fornecido pelo Cliente
438 Identificacio e Rastreabilidade de Produto
4.9 Controle de Processo

410 |Inspecdo e Ensaios

411 | Controle de Equipamentos de Inspegdo, Medigdo e
Ensaios

4.12 Situacio de Inspeco e Ensaios

4.13 Controle de Produto Ndo-Conforme

414 | Acdo Corretiva ¢ Acdo Preventiva

415 | Manuseio, Armazenamento, Embalagem,
Preservagdo ¢ Entrega

416 | Controle de Registros da Qualidade

4.17 Auditorias Internas da Qualidade

418 | Treinamento

419 | Servigos Associados

420 | Técnicas Estatisticas

CRITERIOS PARA NOTA:

0 = Alto risco para a qualidade devido a cumprimento, formalizagio, eficiéncia ou auséncia
5,0 = Nio existe alto risco para 2 qualidade, mas a existéncia e/ou formalizagdo deve ser
melhorada

7,5 = Existe comprovagao formal, porém a eficiéncia e/ou cumprimento deve ser melhorada
10,0 = Atende completamente as necessidades

'N.A. = Nio se aplica
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APENDICE - 6. 2

AVALIACAO DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR EFATM -2 S. A,

Indice de Desempenho do Fornecedor - Grifico de Farol.
I~ Atividades:

1. O departamento de Compras monitora o desempenho dos fornecedores produtivos
utilizando-se um Gréafico Farol, sendo este composto por 4 indicadores que compdem a

metodologia de calculo do Indice de satisfagio EFATM-2 S.A. Sio eles:
1.1. Avaliagdo da Qualidade de Fornecimento (PPM)

Este topico, € atualizado mensalmente, sendo que o PPM ¢ apontado de forma acumulada,

sempre a partir de Janeiro. O célculo ¢ feito da seguinte maneira:
PPM = ((Qnc)/Qt) * 1.000.000 onde:

QT - quantidade total de pegas recebidas no periodo. Esse dado é obtido através de

consulta ao sistema informatizado.

Qnc — soma da quantidade de pecas com n3o-conformidade apontada nos relatorios ANC’s

abertos pelo Controle de Entrada, também obtido através de consulta ao sistema informatizado.

O Gréfico de Farol também apresenta para esse indicador elementos de comparacdo com a
concofréncia bem como as metas estabelecidas pela EFATM-2 S A, havendo uma classificagdo

por segmento de produtos, bem como diferenciagdo de cores conforme segue:

USINADO
PPM CONCEITO COR NO GRAFICO DE FARQL
Abaixo de 400 Boa Qualidade Verde
De 401 a 1500 Qualidade Regular, requer melhoria | Amarelo
Acima de 1501 Péssima Qualidade Vermeiho
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FORJADO
[PPM CONCEITO COR NO GRAFICO DE FAROL
Abaixo de 800 Boa Qualidade Verde
De 801 a 2000 Qualidade Regular, requer melhoria | Amarelo
Acima de 2001 Péssima Qualidade Vermelho
FUNDIDO
[PPM CONCEITO COR NO GRAFICO DE FAROL
Abaixo de 5000 Boa Qualidade Verde
“'Pe-5001-a-8000 -1 Qualidade Regular, requer melhoria Amarelo
Acima de 8001 Péssima Qualidade Vermelho
STANDARD:
PPM CONCEITO COR NO GRAFICO DE FAROL
Abaixo de 200 Boa Qualidade Verde
De 201 a 500 Qualidade Regular, requer melhoria | Amarelo
| Acima de 501 Péssima Qualidade Vermelho

OBS: “Standard” ¢ todo segmento de produto diferente de Usinado, Forjado e Fundido

O fator Indice para o PPM, que sera um dos valores utilizados para compor o Célculo, sera

sempre o Valor do tltimo més de anilise, ou seja, PPM acumulado do fornecedor.

1.2. Avaliagio da Pontualidade de Entrega (PE)

O sistema informatizado calcula mensalmente a pontualidade de entrega considerando que

toda peca tem um tempo de seguranga que serve de referéncia para determinar se a peca

esta chegando ATRASADA. Quanto maior o ATRASO, maior sera o demérito. Igualmente

& considerada a quantidade de pecas solicitada versus a quantidade efetivamente entregue.

A classificacio dos fornecedores conforme nota ¢ a seguinte:

[CLASSIFICACAQO NOTA COR NO GRAFICO DE DESEMPENHO
Excelente 100% VERDE
Aceitavel 80 a2 99,9 % AMARELO
Regular 60a79.9% AMARELO
N Insuficiente Abaixo de 59,9 % VERMELHO

Para a Pontualidade de Entrega a meta estabelecida ¢ 100% e também sdo apresentados

dados comparativos com a concorréncia. O fator indice ¢ calculado pela Média dos ultimos

meses.
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Esse elemento € calculado com base na nota obtida no Questionario de Avaliagio,
da norma QS 9000 ou Certificagio QS/1S09000. A

classificagdo/pontuacio do fornecedor ¢é feita conforme o enquadramento abaixo:

conforme requisitos

Classificagdo | Avaliagdo do Fornecedor |Grau de Conformidade] Cor no Grafico de
Total em % Farol
A Excelente - 95a100 Verde
B Bom 80a%949 Amarelo
C Regular 60a 799 Amarelo
D Insufuciente <599 Vermelho
A Certificado QS 9000/VDA6 100 Verde
B Certificado ISO 9000 85 Amarelo

Nota: Para fornecedores homologados por outra planta EFATM-2 S.A., prevalece a nota da

planta referéncia.

Uma copia do Certificado ISO ou QS 9000 e/ou uma Carta de Recomendacgdo da entidade

credenciadora sera solicitado ao fornecedor como comprovacdo de sua Certificacio.

Os fornecedores certificados ISO 9000 também sdo submetidos a avaliagdo de Sistema da

Qualidade, conforme requisitos QS 9000.

O fator indice para o Sistema da Qualidade (8Q), que também sera outro valor utilizado

para compor o calculo, sera sempre o valor do dltimo més de analise.

1. 4. Numero de Anc’s

Esse elemento também comp®em o calculo e é obtido do sistema informatizado, que

considera Relatorios de Nao Conformidade emitidos para o fornecedor no periodo.

N.° de Anc ( média ) CONCEITO COR NO GRAFICO DE DESEMPENHO
Abaixo de 0,5 EXCELENTE VERDE
0,5 ATE 2 BOA AMARELO
2.1 ATE 5 REGULAR AMARELO
Acima de 5 INSATISFATORIA VERMELHO

A meta estabelecida para esse indicador ¢ abaixo de 0,5 { média ) e também € mostrado o

valor do melhor concorrente do segmento. O fator indice para esse elemento € calculado pela

média dos uitimos meses.
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1.5. Volume de Compra EFATM-2 S.A. (R§)

Esse elemento ndo ¢ fator de calculo do Indice de Satisfagio. E utilizado como fator de
decisdo para estabelecer trabalhos de melhoria caso o fornecedor seja representativo em termos

de faturamento.

2. Calculo do Indice de Satisfacdo

O desenvolvimento do fornecedor no atendimento das metas estabelecidas pela EFATM-2
S.A. para cada critério indicard qual ¢ o nivel de Satisfagio EFATM-2 S A para com 0

respectivo fornecedor.
Dependendo do valor do atendimento as metas, 0 fornecedor sera classificado como:

e Nivel A = fornecedor que atende mais do que 85 % das metas estabelecidas pela EFATM 2

S A. Este desempenho é o comportamento que a EFATM 2 5.A. espera de seus fornecedores.

Liberado para novos desenvolvimentos. Face cor verde.

e Nivel B = fornecedor esta atendendo de 70 a 85 % das metas estabelecidas pela EFATM-2
S.A. Este desempenho é bom, no entanto requer melhoria, e um Plano de Aglo para o
indicador com performace negativa (vermelho ou amarelo) deve estar disponivel para analise

da EFATM-2 S.A. Liberado para novos desenvolvimentos. Face cor amarela.

Nota: Caso um fornecedor com nivel A ou B esteja entre os fornecedores criticos, 0
desenvolvimento de um novo item s6 sera possivel mediante apresentacao € aprovagio de

um plano de ag@o.

e Nivel C = fornecedor esta atendendo de 50 a 69 % das metas estabelecidas pela EFATM-2
S A. Este desempenho exige cuidados especiais ¢ plano de agao de methoria por parte do
fornecedor (vide item 4). Novos desenvolvimentos so ¢ permitido em casos onde o

fornecedor & estratégico ou exclusivo. Face cor amarela.

e Nivel D = fornecedor esta atendendo menos do que 50 % as metas da EFATM-2 S.A. Este
desempenho demonstra que ndo existe comprometimento quanto ao atendimento das
metas da EFATM-2 S.A. Nio ¢é permitido desenvolvimento de novos itens e recomenda-

se a substituicio do fornecedor na base de fornecedores. Face cor vermelha.
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Para o calculo numerico do Nivel da Satisfagio EFATM-2 S.A. ¢ considerado a cor de cada
critério mostrado na coluna do Valor indice do Fornecedor, que representa a totalizacdo de cada

criterio obtido em cada més citado no relatorio de desempenho.
O valor dos pontos de cada cor do critério sio
Indicador com cor verde = 3 pontos
Indicador com cor amarela = 2 pontos
Indicador com cor vermelha = 1 ponto

Como temos 4 indicadores, o total de pontos possiveis de serem alcancados sdo, no

maximo, 12 pontos.

A cor da face que indica o Nivel de Satisfagio EFATM-2 S.A. sera dada entio pela

porcentagem de pontos obtidos em relagdo aos 12 pontos maximos.

Ex: total de pontos obtidos na coluna do Valor Indice do Fornecedor = 8 pontos (ex: 1
verde = 3 pontos, dois amarelo = 4 pontos e um vermelho = 1 ponto}. Portanto temos, (8 / 12) *
100 = 66,6 % o que significa Nivel de Satisfacio EFATM 2 S.A. “ C ”, com face de cor amarela,

pois o resultado do atendimento foi entre 51 e 70 % do total possivel de pontos a ser atingido.

O desempenho do fornecedor no atendimento das metas estabelecidas pela EFATM-2 S A
para cada critério indicara qual € o nivel de Satisfacio EFATM-2 S.A. para com o respectivo

fornecedor.
3. Eveluciio da Satisfacio

Esse ¢ um indicador apresentado no Grafico Farol que mostra a Evolugdo do Fornecedor
quanto aos resultados obtidos no indice de satisfagio no decorrer do ano. Esse indicador ¢

mostrado em forma de pareto e permite monitorar tendéncias de melhoria do fornecedor.
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4. Plano de Aciio

Para fornecedores com nivel de desempenho igual a “C” gu “D” ¢ exigido um plano de
agdo, onde para todos aqueles considerados criticos, segundo Projeto de Meihoria da Qualidade
dos Fornecedores, o plano de acfo deve ser submetido a EFATM-2 S A de forma a realizar uma
analise critica e acompanhamento das a¢oes. Para o restante dos fornecedores o plano de agéo

deve estar disponivel na planta do mesmo para eventual auditoria de verificagdo. No caso de

desenvolvimento de um novo item num fornecedor “C”, sendo este estratégico ou exclusivo um

Plano de Acdo também devera ser submetido a EFATM-2 S A

Nota: para todos os fornecedores recomenda-se a utilizagdo do formato padrio de Plano de

Acio, parte integrante da pagina de fornecedores na internet.

5, Geral

Grafico Farol apresenta um refor¢o visual para enfatizar os objetivos da EFATM-2 S.A.,

através do uso de cores Vermelho (Pare), Amarelo (Atencdo) eVerde (Siga).

Mensalmente sio atualizadas as informacGes, sendo essas migradas de sistema

informatizado e disponibilizado para os fornecedores através do Site da EFATM-2 S.A. na

internet.

Fornecedores momentineos sio aqueles cujo fornecimento € esporadico e por esse motivo,

eventualmente ndo estara disponivel o gréfico de farol pela nfio geragdo de registros de

recebimento.

Nota: Os fornecedores criticos s@o eleitos trimestralmente por um Comité de Qualidade, sendo

este composto por representanies do Cortrole de Entrada, Qualidade das Divisdes e Compras.



