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TITULO

Selecéo e Gestdo da Cadeia de Fornecedores do Setor Aeronautico: um Estudo de

Caso.
1. INTRODUCAO
1.1  Objetivo

O objetivo da presente dissertacdo € estudar e propor melhorias ao processo de
selecdo de fornecedores nas empresas do Setor Aeronautico orientando a busca das
melhores fontes de suprimentos e, mostrar que, esta atividade pode ser um grande
diferencial competitivo para as organizacGes que desejam sobreviver no ambiente

atual.

O estudo ird focalizar e analisar os aspectos da selecdo e gestdo de fontes de
suprimentos de produtos ou servigos com base nos principios de Gestdo da Cadeia de

Fornecedores (Supply Chain Management).

1.2  Problematizacdo

Atualmente se observa um fendmeno interessante na industria aerondutica no Brasil:
a fabricacdo local de aeronaves de alta tecnologia, que sdo compativeis em qualidade
com os paises de primeiro mundo, mas as custas de um alto indice de importagéo de

componentes.

A grande proporc¢do de itens importados na constituicdo do produto final acontece
basicamente devido a falta de tecnologia dos fabricantes instalados no pais e a baixa
demanda destes itens, fato que ndo viabiliza a escala de produgdo necessaria para a
instalagdo de industrias deste setor no Brasil.



Esta caracteristica, torna a selecdo e gestdo da rede de fornecedores da industria
aerondutica nacional uma tarefa dificil, pois a maioria de seus fornecedores estd em
continentes distantes. Mas a eficiéncia no desempenho destas atividades é de extrema
importancia para manter sua competitividade frente aos seus clientes internacionais e

nacionais.

Os fabricantes de aeronaves tém como objetivo fornecer avides de alta tecnologia e
com custos reduzidos, para isso, eles devem ser suportados por uma rede de
fornecedores altamente capacitada para atender as exigéncias da indudstria

aeroespacial global.

A selecdo de fornecedores para suprir 0 mercado aeronautico ndo estd centrada
unicamente na busca de matéria prima e equipamentos com menores pregos, mas
também na busca por menores prazos de entrega, maior qualidade, aumento de
flexibilidade, melhoria na comunicacdo entre cliente-fornecedor, divisdo de riscos,

servicos pos-venda junto ao cliente final, descentralizacdo produtiva, etc.

A descentralizacdo produtiva visa focalizar as atividades da empresa no seu negocio
central, passando para os fornecedores parte de suas tarefas e processos (Amato, 95).
Com isso, é criada uma maior dependéncia entre cliente e fornecedor, pois o produto
final sera composto do trabalho de todas as empresas envolvidas. Este trabalho é
dificultado quando a cadeia de suprimentos de uma organizacdo é composta de

fornecedores sediados em diferentes partes do mundo.

E neste contexto que se torna relevante a importancia da escolha do fornecedor
correto, para se atender as necessidades de suprimentos de uma organizagcdo. Um
bom trabalho na fase de selecdo de fornecedores ird permitir & empresa “cliente”
obter maiores vantagens competitivas, podendo assim, atender melhor o cliente final,

que é o objetivo da rede de suprimentos (Slack, 1997).



1.3 Justificativa

A presente dissertacdo ird abordar o tema selecdo e gestdo de fornecedores, a partir
dos conceitos da gestdo da cadeia de fornecedores, podendo servir de base ou
estimulo para outros trabalhos na area como: qualidade, gestdo de estoques,

armazenagem e projeto.

A industria aeronautica brasileira é fortemente dependente de seus fornecedores
nacionais e internacionais. Por exemplo, na Embraer, a producdo do ERJ 135 e ERJ
145 ¢ suportada por aproximadamente 800 fornecedores responsaveis por mais de
40.000 itens. A selecdo e gestdo da cadeia de fornecedores sdo essenciais para o
sucesso da empresa, pois a qualidade do produto final depende fortemente da

qualidade dos produtos e processos de fabricagao dos fornecedores (Merli, 1998).

Segundo Nishiguchi e Caspary (1996) a indUstria aeronautica tem recebido apoio
governamental nas mais variadas formas devido a sua importancia para a defesa, para
a integracdo intra e internacional (transporte) e principalmente pela relevancia
estratégica que tem por ser uma industria de alta tecnologia capaz de desenvolver e

disseminar qualidade e inovagdo em empresas de outros setores.

Este trabalho poderad ajudar, através da pesquisa realizada, as empresas do setor
aeronautico e outros setores com caracteristicas semelhantes, a melhorar seus

processos de selecdo e gestdo de fornecedores.



2. PANORAMA DO SETOR AERONAUTICO NO BRASIL

O presente capitulo tem como objetivo apresentar um panorama geral do setor
aeronautico no Brasil. Inicialmente, apresentou-se um breve histérico do setor
aeronautico no pais. Posteriormente buscou-se mostrar o historico e 0s principais
produtos da Embraer, a fabricante brasileira mais representativa do setor. Finalmente,
identificou-se alguns dados estatisticos da Embraer e algumas perspectivas da
industria aeronautica no pais, que mostram a relevancia deste setor para 0 mercado

nacional.

2.1 Breve Historico do Setor Aeronautico no Brasil

O Departamento de Aviacdo Civil (DAC) foi criado em 1931 pelo entdo Presidente
Getulio Vargas. O DAC desde sua criacdo até os dias de hoje vem consolidando sua
estrutura e suas atribuices que podem ser resumidas pelo seu regulamento: “O
estudo, a orientagdo, o planejamento, a coordenagdo, o controle, o incentivo e o

apoio as atividades da aviacao civil, pablica e privada”.

A criacdo do Ministério da Aeronautica em 1941 unificou as armas aereas do Brasil,
antes separadas em Aviacdo Naval e Aviacdo Militar, e resultou em uma entidade
Unica e independente, responsavel por administrar toda a atividade aérea no Pais. A
existéncia de um ministério especifico das Forcas aéreas permitiu o crescimento do
setor aeronautico brasileiro, aumentando sua infra-estrutura, sua capacidade
tecnoldgica e permitindo a organizagdo da aviagdo civil e militar. O Ministério da
Aerondutica esteve em operacdo até 1999, quando foi substituido pelo Ministério da

Defesa e passou a ser denominado Comando da Aeronautica.

Outro importante marco para o desenvolvimento do setor aerondutico no Brasil foi a
criacdo, em 1945, do Centro Técnico de Aeronautica (CTA), hoje conhecido como
Centro Técnico Aeroespacial. O CTA foi criado para promover a industria
aeronautica com base em ensino, pesquisa e industria. Devido a este objetivo o
primeiro instituto do CTA foi o ITA (Instituto Tecnolégico de Aerondutica) cuja
missao era formar engenheiros aeronauticos (Ozires Silva, 1999).



A Embraer (Empresa Brasileira de Aeronautica S.A.) foi criada em 1969 com o
objetivo de produzir aeronaves em série para comercializagdo. A Embraer nasceu
como uma empresa de economia mista onde o governo detinha a maioria do capital

votante.

A industria aerondutica brasileira tem apresentado um significativo crescimento ao
longo dos anos através do langamento de novos produtos, aumento das exportacoes e
obtencdo de lucros. O parque aeronautico do Brasil conta com empresas de nivel
internacional como a Embraer, Helibras-Helicopteros do Brasil S/A, Avibrés

Industria Aeroespacial S. A e Mectron.

2.2 Histérico da Embraer

A Empresa Brasileira de Aeronautica S.A. (Embraer) é a quarta maior fabricante de
aeronaves comerciais do mundo. Fundada em 1969, a Embraer estd ha 33 anos no
mercado, tendo quatro unidades fabris no Estado de Sdo Paulo e escritorios e
unidades de servicos aos clientes nos Estados Unidos, Franca, Australia, China e
Cingapura. A Embraer conta em 2002 com um efetivo de 12,5 mil funcionarios. A
Embraer esté entre as maiores exportadoras do Brasil tendo sido a maior nos anos de
1999, 2000 e primeiro semestre de 2001. Em marco de 2002 sua carteira de pedidos
firmes soma um montante de US$ 10,9 bilhGes e suas opgdes de compra um total de
US$ 12,8 bilhdes.

Desde sua fundacdo em 1969, a Embraer acumula experiéncia no projeto,
desenvolvimentos, venda e suporte pds-venda de aeronaves comerciais, corporativas

e de defesa.

A Embraer foi fundada inicialmente como uma empresa estatal tendo sido
privatizada em 1994. O grupo que controla a Embraer com 60% dos votos é formado
pela Bozano, Simonsen e pelos fundos de pensdo PREVI e SISTEL. Em 1999 uma
alianca estratégica foi formada com um grupo francés composto pelas empresas



EADS, Dassault Aviation, Snecma e Thomson-CSF que detém 20% dos votos. O
investimento destas empresas vai permitir a introducdo de novas tecnologias e

produtos e abrir novas perspectivas de mercado.

Também em busca de novas oportunidades de negd6cios para os sistemas de trem de
pouso e sistemas hidraulicos a Embraer realizou uma joint venture com a empresa
alemd Liebherr International e criou a Embraer-Liebherr Equipamentos do Brasil
S.A. (ELEB).

A familia de avibes regionais da Embraer vai desde a aeronave turboélice de 30
lugares EMB 120 Brasilia, até os jatos 37 assentos (ERJ 135), 44 assentos (ERJ 140)
e os 50 assentos (ERJ 145), bem como a nova série de 70 assentos (ERJ 170), 98
assentos (ERJ 190-100) e 108 assentos (ERJ 190-200).

A Embraer também tem significativa atuacdo no mercado de defesa tanto em ambito
nacional como internacional. Metade da frota da Forca Aérea Brasileira € composta
por aeronaves de fabricagdo da Embraer e existem mais de 20 nagdes operando seus
modelos de defesa.

A plataforma do EMB 145 foi adaptada ao mercado de defesa e integrada ao sistema
de radar Erieye da Ericsson resultando no sistema AEW&C (alerta aéreo antecipado)
que ja foi encomendado pela FAB, Grécia e México (Informativo Embraer, julho
2001).

A Embraer desenvolveu o Super Tucano a partir da plataforma do EMB-312 Tucano.
O Super Tucano ou ALX conforme designado pela FAB, é um turboélice para
treinamento bésico e avancado capacitado para executar diversas missfes
operacionais e pode ou nao ser equipado com armamentos (Informativo Embraer,
agosto 2001).

Em 2002 a Embraer anunciou sua entrada no mercado de jatos corporativos langando

0 Legacy, aeronave derivada do ERJ 135.



As tabelas abaixo

desenvolvimento pela Embraer atualmente.

indicam as aeronaves em processo de producdo ou

Aviacdo Comercial

Descricao

Carteira de Pedidos

EMB 120

Turboélice pressurizado para 30
passageiros e uso em linhas
aéreas regionais. Langado em
abril de 1980.

352 unidades ja
comercializadas.

ERJ 135

iy

O ERJ 135 é um jato de nova
geracgdo para 37 passageiros,
construido com base no ERJ
145. O primeiro exemplar desta
série foi entregue em julho de
1999,

141 unidades com pedidos
firmes

ERJ 140

O ERJ 140 é um jato
pressurizado para transporte de
passageiros derivado do ERJ
145, Trata-se um jato na
categoria de 44 assentos.

174 unidades com pedidos
firmes

ERJ 145

e

Jato pressurizado para
transporte regional, 50
passageiros, 0 ERJ 145 tem
como principais caracteristicas
0 alto desempenho e os baixos
custos de operacéo. Teve sua
primeira entrega em dezembro
de 1996.

551 unidades
firmes

com pedidos

EMBRAER 170

—

S

O EMBRAER 170 é o primeiro
modelo de uma nova familia de
birreatores de transporte lancada
em julho de 1999. Sua
capacidade chega a 76
passageiros. Foi desenvolvido
através de um programa
multinacional de parcerias de
risco, assim como o Embraer
175,190 e 195.

82 unidades com pedidos firmes

EMBRAER 175

O EMBRAER 175 tem
capacidade para 78 a 86
passageiros e seu vdo inaugural
esta previsto para o primeiro
trimestre de 2003.

Néo disponivel

O EMBRAER 190, assim
como 0 EMBRAER 195 é uma
versdo alongada do
EMBRAER 170 com
capacidade para transportar até
98 passageiros.

N&o disponivel

O EMBRAER 195 ¢, assim
como o EMBRAER 190, uma
versdo alongada do
EMBRAER 170, com
capacidade para transportar até
108 passageiros.

30 unidades com pedidos firmes




Fonte (site da Embraer, 2002)
Tabela 2.1: Aviacdo Comercial

Aviacao Defesa

Descricdo

Carteira de Pedidos

Super Tucano / ALX

O Super Tucano é um
monomotor turboélice de nova
geracdo para multiplas
aplicac0es, incluindo missdes de
seguranca interna, apoio
operacional, antiguerrilha e
treinamento basico/avancgado.

Néo disponivel.

AMX-T

O AMX-T é um jato de dois
lugares derivado do monoposto
de ataque AMX. O AMX-T tem
como principal missdo o
treinamento de pilotos que
voardo a nova geracao de
aeronaves de caga.

Néo disponivel.

O EMB145 AEW&C é 0
sistema mais avancgado e de
menor custo em produgdo na
atualidade para emprego em
missdes de Alerta Aéreo
Antecipado.

Né&o disponivel.

EMB 145 RS/ AGS

r

e o

EMB 145 RS/AGS foi
projetado especificamente para
realizar missdes de vigilancia
territorial e protecdo ambiental
na regido amazonica.

Né&o disponivel.

EMB 145 MP/ ASW (P99)

O EMB 145 MP/ASW (P 99),
projetado para missdes de
patrulhamento maritimo e guerra

Néo disponivel.

-
I e -_~;,="'-_"_- anti-submarina, baseados no jato
- regional ERJ 145.
Legacy Legacy, uma aeronave projetada | Nao disponivel.
para satisfazer as exigéncias dos
mundos empresarial e
_.......E.;.."-_.----""=r governamental, com opcdes de

configuragéo interiores
sofisticadas e personalizadas.

Fonte (site da Embraer, 2002)
Tabela 2.2: Aviagéo de Defesa

Aviacdo Corporativa

Descricao

Carteira de Pedidos

Legacy

——— e

Legacy, uma aeronave projetada
para satisfazer as exigéncias do
mundo empresarial, com op¢des
de configuracdo interior
sofisticadas e personalizadas.

73 unidades com pedidos firmes
e 94 opcoOes de compra.

Fonte (site da Embraer, 2002)




Tabela 2.3: Aviacao Corporativa

2.2.1 Familia 145/ 135/ 140

O ERJ 145 entrou em operacdo em 1997 para atender o mercado de aviacao regional
oferecendo uma aeronave rapida, de baixo custo e econdmica. A Embraer
disponibilizou para 0 mercado o ERJ 135 em 1999 e 0 ERJ 140 em 2001.

Um aspecto de extrema importancia para a familia do 145 é o fator de comunalidade
entre as aeronaves. Esta comunalidade se torna um grande diferencial no mercado,
pois reduz o nimero de pecas de reposicdo, permite a utilizagdo dos mesmos
equipamentos de suporte em solo, padronizacdo de treinamento e manutencdo da

frota.

A Embraer é suportada por uma extensa cadeia de fornecedores que vai desde
fornecedores de estruturas aeronauticas a sistemas eletronicos e equipamentos. E
através destes fornecedores que a Embraer atende seus clientes com o maior
conforto, seguranca, desempenho e garante o ciclo de vida de suas aeronaves, além

de oferecer um melhor suporte pos-vendas.

2.2.2 Familia ERJ 170/ 175/ 190/ 195

O Programa 170/190 foi concebido e desenvolvido sob a lideranga da Embraer e
contou com o0 apoio de um grupo de 16 parceiros de risco. Estes parceiros e mais um
grupo de 22 fornecedores principais foram responsaveis pelo projeto e fornecimento

dos segmentos estruturais e dos sistemas principais da aeronave.

No projeto do 170/190, a Embraer € também responsavel pela concepcdo e pelo
anteprojeto, pelo desenvolvimento e pela fabricacdo das fuselagens dianteira, central
e carenagens de juncdo da asa/fuselagem, montagem da asa, bem como a integracéo

e testes finais da aeronave.
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Uma particularidade do programa 170/190 € a comunicacdo totalmente eletrbnica
feita entre a Embraer e seus parceiros dispostos em quatro continentes. Para se
realizar esta comunicacédo foi criada a rede Web 170. Através dela os participantes
tém acesso a mesma base de dados, 0 que permite uma maior velocidade de troca de
informacdes e menor possibilidade de erros de interpretacdo destas.

Este programa foi desenvolvido em tempo recorde: apenas 31 meses desde seu
lancamento até o primeiro vbo. Este resultado foi possivel pela utilizacdo de
modernas ferramentas de trabalho como a engenharia simultanea e a simulagéo
eletronica. Outro fator importante nesta conquista foi a participagdo dos parceiros e
fornecedores no desenvolvimento do Programa bem como o envolvimento dos

potenciais clientes desde o lancamento do programa.

O primeiro protétipo do modelo ERJ 170 fez seu vdo inaugural em margo de 2002 e
tera sua primeira aeronave entregue no primeiro trimestre de 2003. Os modelos ERJ
175/190/195 estardo prontos até o final de 2005.

2.3 Dados estatisticos da Embraer

Em 26 de marco de 2002 a balanca comercial brasileira acumulou um superavit de
US$ 476 milhGes no més. Somente na quarta semana de mar¢co o superavit foi de
US$ 245 milhdes e os totais de janeiro a marco de 2002 somam US$ 910 milhdes. O
saldo positivo do més foi impulsionado pela Embraer que obteve um total de US$

126 milhdes em vendas em marco (Agestado, 2002).

Em 2001 as vendas externas da Embraer somaram US$ 2,897 bilhGes. Este valor
corresponde a 4,98% do total exportado pelo Brasil no mesmo periodo. Segundo a
Secex (Secretaria de Comércio Exterior) estes valores comparados com as receitas
externas da Embraer no mesmo periodo em 2000 mostram um crescimento de
7,23%. Estes numeros colocam a Embraer como a maior empresa exportadora do

Brasil em 2001. Com relacdo as importacdes, a Embraer comprou em 2001 o
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equivalente US$ 1,843 bilhdes, o que representa um aumento de 33,9% com relagdo
a 2000.

2.4 Perspectivas do setor

A Embraer apresentou na International Aerospace Exhibition ILA 2002 sua previsao
do mercado mundial para o segmento de avifes a jato com capacidade para 30 a 120
assentos para 0s proximos vinte anos, que indica uma perspectiva de 8.695 avides até
2021. O valor estimado deste mercado é de USD 200 bilhdes (Berlim, maio 2002).

A busca por modelos de aeronaves regionais e comerciais a jato em detrimento dos
modelos turboélice ou dos modelos maiores e mais antigos tem aumentado muito
desde fins de 2001. Este novo panorama de mercado deve-se basicamente devido a
maior eficiéncia no uso de combustivel, ao menor custo de manutencao e operagéo e

a maior confiabilidade das composicdes de frotas dos avides a jato.

Para obter parte significativa deste mercado, a Embraer tem se empenhado em
projetar e desenvolver aeronaves capazes de atender as exigéncias e necessidade de
seus clientes, como é o caso do ERJ XR e da familia 170/190. O ERJ XR ¢é a versdo
de longo alcance do ERJ 145 que estara disponivel para o0 mercado em setembro de
2002. Os modelos da familia ERJ 170/175/190/195, assim como a familia ERJ
134/140/145, apresentam o grande diferencial competitivo que é a comunalidade de

aproximadamente 98% entre os modelos de mesma plataforma.

A Embraer também anunciou a entrada no mercado de jatos executivos em julho de
2000. Em abril de 2001 a aeronave baseada na plataforma ERJ 135, o Legacy, fez
seu vbo inaugural. Atualmente conta com uma certeira de pedidos de 73 unidades
com firmes e 94 opgdes de compra.

Na area de defesa uma das grandes promessas da Embraer é o Super Tucano (ALX).

O mercado de defesa para este tipo de aeronave tem um potencial para os préximos
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10 anos de aproximadamente 500 aeronaves em todo o mundo, 0 que representa um
valor de US$ 2,5 bilhdes. O contrato firmado entre a FAB e a Embraer prevé a
compra de 76 aeronaves e mais 23 opc¢oes. A Forca Aérea da Republica Dominicana
encomendou 10 aeronaves do modelo Super Tucano (Revista Flap Internacional,
abril 2002).

A plataforma do 145 também foi transformada em uma aeronave de defesa equipada
para detectar e interpretar, a grande distancia, aeronaves, misseis, embarcacdes,
veiculos e instalacdes no solo e radiacGes eletromagnéticas. Esta aeronave chamada
de AEW&C (advanced eary warning) ja possui em sua carteira de pedidos clientes

como o Brasil, Grécia e México (Informativo Embraer, julho 2001).
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3. REVISAO CONCEITUAL

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a fundamentacdo teorica utilizada
como base para realizacdo deste trabalho. Ao longo do capitulo buscou-se identificar
0S conceitos mais relevantes para o estudo da selecdo e gestdo da cadeia de

fornecedores.

Inicialmente, sdo apresentados 0s conceitos da reestruturagdo industrial e da
descentralizacdo produtiva. Em seguida, buscou-se mostrar 0s tipos de
relacionamentos existentes entre comprador e fornecedor. Posteriormente, foram
analisados os conceitos relacionados a gestdo da cadeia de fornecedores, através de
suas metodologias, vantagens e critérios de desempenho. Finalmente estudou-se o
processo de selecdo de fornecedores e a manutencdo da rede de fornecedores

escolhidos. A figura abaixo mostra os principais temas estudados:

Manutencao da
Cadeiade
Fornecedores

Relacionamentos
Cliente-fornecedor
Selecéo de
Fornecedores

Processos de
Aquisicao de
Materiais

Panorama do
Setor Aerondautico
Descentralizagéo

Produtiva

Aliancas
Estratégicas
Gestédo da Cadeia
de Fornecedores

Fundamentacéo Teodrica

Critérios de
Desempenho

Metodologia para
Gerenciamento

Fonte: autora
Figura 3.1: Fundamentag&o tedrica
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3.1 Reestruturacédo Industrial

A integracdo vertical predominou como estrutura organizacional nas industrias do
comeco do seculo que utilizavam o modelo de producdo em massa. A partir dos
anos setenta, impulsionado pelo Japéo, surge um novo paradigma de produgéo que
traz mudancas nas formas de organizacdo do trabalho, utilizacdo da tecnologia e

inter-relacionamento entre empresas: a producao enxuta (Amato, 1995).

3.1.1 Producéo em Massa

O modelo tradicional de administracdo da producéo, também chamado de modelo
taylorista-fordista, se baseia na producdo em grandes quantidades para diluir 0s
custos fixos e aumentar os lucros, e por isto, também €é conhecido como sistema de

producdo em massa (Womack, Jones e Roos, 1990).

Segundo Womack, Jones e Roos (1990), no sistema de producdo em massa, no que
se refere ao relacionamento entre empresas, 0 primeiro ponto a ser analisado € a
existéncia de uma base de fornecedores muito grande que dificulta o trabalho de
gerenciamento da rede. Outro ponto a ser verificado, sobre o sistema de suprimentos,
é 0 projeto dos componentes que irdo formar o produto final, onde, na grande
maioria dos casos, é a empresa montadora que realiza o projeto detalhado das pecas e
0 entrega ao fornecedor para que sejam feitas as primeiras amostras. E importante
observar que neste caso ndo ha a participacdo do fornecedor na elaboragéo do projeto

das pecas.

Depois das amostras dos varios fornecedores terem sido aprovadas, a montadora ird
escolher aquele que ira fornecer os lotes para a producdo em um dado periodo de
tempo. Para tomar esta decisdo a montadora ird considerar prioritariamente o preco
da peca em questdo, o que fard com que muitos fornecedores apresentem um preco
abaixo do custo, para garantir sua participacdo no negdécio, porém visando seu

aumento no decorrer do processo. Numa proxima solicitacdo de cotacdo, 0s
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fornecedores tentardo aumentar seus pregcos para compensarem os lucros perdidos, e
a montadora tentara buscar novas fontes de fornecimento para impedir esta elevacao

de precos ou encontrar ofertas mais atrativas (Womack, Jones e Roos, 1990).

No que se refere a qualidade e confiabilidade de entrega, dois pontos importantes
devem ser apresentados: se o fornecedor ndo consegue atingir as metas de qualidade
especificadas para o produto, toda a responsabilidade e prejuizos sdo por ele
assumidos. Ele também deve manter grandes estoques (pecas acabadas ou em
processo) para evitar as irregularidades nas entregas, tendo este que assumir 0s
prejuizos causados pelas variagdes imprevistas na demanda (Womack, Jones e Roos,
1990).

3.1.2 Produgéo Enxuta

O sistema de producao desenvolvido na Toyota (Japdo) desde a década de 40, que
possui como objetivo principal, aumentar a eficiéncia da producdo através da
eliminacdo completa dos desperdicios (Ohno, 1988), permitiu a Toyota escapar da
crise da economia japonesa de 1973, chamando a atencdo de outras empresas
japonesas para as suas técnicas, facilitando sua difusdo no Japéo. Isto possibilitou por
sua vez a difusdo do modelo Toyota de Producdo no ocidente, a partir do final da
década de 70.

O sistema Toyota de Producdo se baseia na utilizacdo de dois principios: o just-in-
time e a autonomagdo (Ohno, 1988). A autonomagdo ou automagdo com toque
humano prevé a utilizagdo de maquinas que possuem dispositivos de parada
automatica. O just- in-time (JIT) parte da idéia de que cada processo deve receber o
item correto quando ele for necessario e na quantidade necessaria. Pode-se associar
ao JIT alguns aspectos basicos como: producdo sem estoques, eliminacdo de
desperdicios, manufatura de fluxo continuo, esforco continuo na resolucdo de

problemas, melhoria continua dos processos (Ohno, 1988).



16

Segundo Womack, Jones e Roos (1990), para se compreender o sistema de
fornecimento, no sistema de producdo enxuto, deve-se entender o tipo de hierarquia
que ele utiliza. Os fornecedores sdo divididos em grupos responsaveis pelo
fornecimento de um componente completo (primeiro nivel), assumindo, por sua vez,
a funcdo de gerenciar os fornecedores de segundo nivel. Esta divisdo continua ao
longo da cadeia de fornecedores, descentralizando o controle que antes estava sob o
comando da montadora. Com relacdo a elaboracdo do projeto ha uma participacao
efetiva dos fornecedores, sendo que o detalhamento do projeto é feita por seus
especialistas com a participacdo dos engenheiros da montadora e com 0s
fornecedores de segundo nivel. O nivel de cooperagdo entre as partes ultrapassa o
desenvolvimento conjunto de novos projetos ou produtos, podendo ocorrer utilizagcao

em comum de equipamentos e pessoas e apoio financeiro (Amato, 1995).

Pode-se observar que este sistema possui uma estreita relacdo entre cliente e
fornecedor, que trabalham conjuntamente para a determinacdo dos custos, precos,
lucros e qualidade. Isto se torna possivel devido ao compromisso de relacionamento

de longo prazo entre montadora e fornecedor.

No sistema de producdo enxuta ha uma grande interacdo entre a montadora e
fornecedor no que diz respeito a troca de informacdes tanto no que se refere a custos
quanto aos processos de producdo. Este tipo de sistema exige um ambiente de
cooperacdo, 0 contrario do encontrado no sistema de produgdo em massa. Este
sistema permite que 0s precos das pecas, que sdo ofertadas para a montadora, sejam
reduzidos com o tempo. Isto é possivel em decorréncia do trabalho conjunto para a
melhoria continua dos processos produtivos do fornecedor. Com isto pode-se garantir
a reducdo dos precos das pecas e uma continua melhoria da qualidade dos produtos
ofertados, sendo que os lucros obtidos em atividades conjuntas sdo divididos entre
ambas as partes e os lucros obtidos das atividades exclusivas do fornecedor ficam

para 0 mesmo (Womack, Jones e Roos, 1990).

Outro aspecto que favorece o sistema de suprimentos da produgédo enxuta é o just in

time (Ohno 1988), que é a base do sistema japonés. Este sistema possui elementos
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fundamentais que séo os lotes de fornecimento reduzidos, recebimentos freqlientes e
confiaveis, lead times de fornecimento reduzidos e altos niveis de qualidade (Corréa
e Gianesi, 1993). Em contra partida a montadora procura manter seu volume de
producdo, o mais constante possivel, assegurando aos seus fornecedores uma
producdo também constante sem a necessidade de terem que manter grandes
estoques. O comprometimento do fornecedor de entregar produtos com garantia
assegurada, muitas vezes colocados diretamente na linha de montagem, e sem a
necessidade de inspecdo por parte da montadora, faz com que exista grande
preocupacdo com a qualidade, sendo que os problemas quando ocorrem sdo atacados
imediatamente (Ohno, 1988).

3.2 Descentralizagdo Produtiva

No mercado atual, altamente competitivo, as empresas buscam cada vez mais
aumentar sua eficiéncia atraves da descentralizacdo produtiva (Amato, 95). Esta
descentralizacdo produtiva parte da idéia de focalizar as atividades da empresa no seu
core business (Amato, 95), ou seja, no seu negécio central. Isto reduz os riscos
associados aos elevados investimentos necessarios para se criar e manter uma planta
muito verticalizada e viabiliza a producdo de pecas com qualidade assegurada
(Amato, 1995).

Esta descentralizacdo produtiva ocasiona uma crescente divisdo de trabalho entre
empresas (De Souza, 1993), o que por sua vez, leva a uma grande necessidade de se
entender as cadeias de fornecimento. E desta necessidade que surge o conceito da
Gestdo da Cadeia de Fornecedores (Supply Chain Management), que segundo Jones
(1990) é o gerenciamento do fluxo de bens e servigos, valorizados pelo cliente final,
desde os fornecedores de matéria prima até o consumidor final. De acordo com a
mesma autora, uma possivel vantagem da gestdo da cadeia de fornecedores é o
melhoramento do elo com os clientes finais. Existem também vantagens relacionadas

com a consideracao da rede como um todo e ndo como elos autdnomaos.
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Nesta busca por maiores vantagens competitivas as organizagfes procuram
simplificar sua rede de fornecedores e melhorar sua eficiéncia. Para isto eles
necessitam diminuir a base de fornecedores, definir novas necessidades de
suprimento e buscar, fora de sua empresa, fornecedores para executar atividades que

sempre foram consideradas como parte de suas tarefas.

3.3 Aliancas Estratégicas

Devido a necessidade de maior integracao entre diferentes empresas é que surgiu o
conceito de “aliancas estrategicas” (Kanter, 1990). Entre os principais tipos de

relagBes entre empresas citadas por Kanter (1990), tem-se as seguintes aliancas:

1. Aliangas Multi-Organizacionais de Servicos ou Consorcios: estid alianca é
formada basicamente por um grupo de empresas (geralmente do mesmo setor)
que tenham uma necessidade similar e que se unem para criar uma nova

organizagdo que possa atender esta necessidade comum.

2. Aliancas Oportunisticas ou Joint Venture: unido de empresas para obter algum
tipo de vantagem competitiva imediata, criando um novo negdcio ou apenas

ampliando algum ja existente.

3. Aliancas de Parcerias, envolvendo Fornecedores, Consumidores e Funcionarios:
estes tipos de alianca sdo formados pelos varios agentes de uma organizagéo:
funcionarios, fornecedores e clientes. Os varios “parceiros” estdo envolvidos no

negdcio nos diferentes estagios de criacdo de valor.

3.4 Redes de Empresas

As redes de empresas e organizacdes virtuais podem ser consideradas como formas

particulares de aliancas estratégicas (Amato, 1997). No que se refere a redes inter-
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empresariais, Grandori e Soda (1995) desenvolveram uma tipologia que se baseia
nos critérios de mecanismo de coordenacdo, grau de centralizacdo e grau de
formalizacdo das redes para elaborar a classificacdo. Os resultados da pesquisa
realizada pelos autores identificam trés tipos de redes: sociais, burocraticas e

proprietarias, cada qual subdividida em simétricas e assimétricas.

1. Redes Sociais: sdo baseadas em relacGes puramente sociais onde ndo existem

acordos formais.

e Redes sociais simétricas: neste tipo de relacdo ndo existe um poder central, pois
todos os participantes possuem o mesmo grau de influéncia. Este tipo de rede é
empregado em projetos de valor econémico desconhecido, mas com trocas de

informacdes de alto potencial. Exemplos: pdlos e distritos de alta tecnologia.

e Redes sociais assimétricas: neste tipo de relacdo existe um poder central, cuja
funcdo basica é coordenar o fornecimento de produtos ou servigos entre as partes

envolvidas. Exemplo: subcontratacao.

2. Redes burocraticas: neste tipo de rede existe um contrato formal que regula as

condigdes de fornecimento, a organizacao da rede e as relagdes entre as partes.

e Redes burocraticas simétricas: inexisténcia de um poder centralizado. Exemplos:
cartéis, federacdes e consorcios.

e Redes burocréticas assimétricas: existéncia de um agente central. Exemplos:
redes de agéncias, acordos de licenciamentos e contratos de franquias.

3. Redes proprietarias: este tipo de rede é caracterizado pela formalizacdo de
acordos relativos ao direito de propriedade entre os acionistas de empresas.

e Redes proprietarias simétricas: inexisténcia de um poder centralizado.
Exemplos: joint venture.

e Redes proprietarias assimétricas: existéncia de um agente central. Exemplos:
capital venture.
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3.5 Organizacgdes Virtuais

Como foi mencionado anteriormente, as organizagdes virtuais tambem podem ser
consideradas como um tipo especial de aliancga estratégica. As organizagdes virtuais
sdo uma forma de cooperacgdo entre empresas ou organizagdes que utilizam as novas
tecnologias da telematica com o objetivo de alavancar a competitividade dos
membros da rede e de permitir a participacdo do grupo em novas oportunidades de
mercado (Amato, 1997). Segundo Bremer (1996), a organizacao virtual é baseada em
formas e mecanismos flexiveis de cooperacdo e também em novas tecnologias de
informacdo (Internet e World Wide Web). As organizagdes virtuais possuem uma
ligacdo de cooperacdo entre empresas independentes, durante um periodo de tempo

suficiente para participar de uma oportunidade de negdcio Bremer (op. cit.).

Segundo Chesbrough and Teece (1996), a organizacdo virtual tem facilidade para
acessar recursos técnicos quando necessarios, em contra partida, as grandes empresas
que tentam fazer tudo internamente, terdo dificuldades em competir com pequenas
empresas especializadas que contam com funcionarios motivados. Porém as
empresas virtuais enfrentam dificuldades quando o assunto é a coordenacdo entre as
partes envolvidas, pois existem interesses proprios que podem comprometer o grupo.
Por este motivo, quando as empresas virtuais procuram se organizar para buscar
inovacdes, é de grande importancia que se possa encontrar um ponto de equilibrio

entre incentivo e controle.

Uma importante questdo a ser avaliada € quando uma empresa deve se preparar para
inovacdo, usando a abordagem virtual (descentralizada) ou através da organizacéo
interna. Segundo os autores, deve se considerar, o tipo de inovagdo que se busca.

e Inovagdo autbnoma: pode ser obtida sem ser necessario inovar outras partes do

sistema.

e Inovacdo sistémica: para ser realizada somente com a realizacdo de outras

inovacOes complementares.
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As empresas virtuais podem apresentar melhores resultados quando estiverem
focadas nas inovacbes autdbnomas, quando o tipo de inovacdo for sistémica, as
organizacles integradas sdo mais indicadas, pois € mais facil se obter o controle
sobre as partes envolvidas no projeto. Outro ponto a ser analisado é que as inovacdes
sistémicas requerem grande troca de informacgfes e ajustes em todo o sistema do
produto (projeto e processo), o que pode ser complicado para ser desenvolvido por
empresas Virtuais, onde a troca de informaces inter-empresas é grande e a chance de

se perder a protecdo de informagdes sigilosas também é grande.

Como exemplo das vantagens e desvantagens de se usar a abordagem virtual, para se
desenvolver inovagdes, pode se citar o caso da IBM PC. Os primeiros anos da IBM
mostram claramente as vantagens da abordagem virtual: rapido desenvolvimento e
melhorias tecnoldgicas (sistémicas) obtidas através de uma grande variedade de
fontes de suprimentos. Como o PC possuia uma arquitetura aberta, com componentes
disponiveis no mercado, rapidamente a concorréncia dominou a tecnologia e retirou

a IBM do seu lugar dominante do mercado (Chesbrough and Teece 1996).

As empresas virtuais ndo devem comprar tudo de fontes externas, € importante
manter seu negocio central internamente, isto €, fazer ela mesma as atividades de sua

competéncia, que sdo seu diferencial no mercado (Chesbrough and Teece 1996).

Na formacdo de uma organizacdo virtual, as empresas devem ser capazes de
identificar seu negdcio central (core bussiness), encontrar a oportunidade de negocio
e depois buscar por parceiros (Goranson apud Bremer, 1996). Na elaboracdo de uma
organizacao virtual, € muito importante a selecdo dos parceiros, embora atualmente
ainda nédo foram identificados os melhores critérios para a busca, segundo Goranson
apud Bremer (1996), possiveis candidatos serdo ageis em se fazerem facilmente

localizados e avaliados.

A existéncia de uma organizagdo virtual (criacdo, operacdo, dissolucdo e

reconfiguracdo) depende da integracdo das informacdes inter-empresas. Durante a
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criacdo do sistema de informacdo da organizacao virtual deve-se considerar ndo s6 0s
aspectos técnicos que envolvem as estruturas de informacéo de cada parceiro, mas

também a forma de integrar as informacdes inter-empresas (Bremer , 1996).

3.6 Parcerias com Fornecedores

As parcerias entre compradores e fornecedores ndo sdo consideradas entidades
legais, mas sim, empresas que buscam beneficios matuos onde as necessidades de
ambas as partes sdo satisfeitas (Dobler e Burt, 1996). Segundo o0s autores, as

caracteristicas chaves da parceria sdo:

Compatibilidade de interesses;

e Necessidade mutua;

e Transparéncia entre as partes, através da troca de informacdes e dos

beneficios gerados no relacionamento;

e Confianga.

Segundo Amato e Marinho (2001), o relacionamento entre compradores e
fornecedores em uma parceria vai além de contratos que definem preco, quantidade e
prazo de entrega. Este relacionamento deve ser baseado em interesses comuns,

compartilhados e discutidos de maneira transparente.

3.7 Gestdo da Cadeia de Fornecedores

O termo gestdo da cadeia de fornecedores € muito utilizado para descrever o

gerenciamento dos fluxos através das fronteiras. Estas fronteiras podem ser entre

departamentos, entre companhias ou entre paises.
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Em uma companhia o tempo necessario para processar pedidos de compra, aquisicdo
de materiais, desembaraco e distribuicdo de produtos acabados sdo geralmente
maiores que o tempo de producdo, sendo assim, é apropriado estudar maneiras de
melhorar estas operacdes inter-organizacionais (Jones e Clark, 1990).

Segundo os autores, a cadeia de fornecedores consiste de diferentes organizacfes que
devem interagir entre si, para dar suporte a producdo de bens e servicos e as
operagbes de pos-venda. Diferentes organizacGes tém objetivos de negocios
diferentes, suportam diferentes arquiteturas de comunicacdo, diferentes estratégias de
sistemas de informacdo, diferentes estratégias de controle e logistica e empregam
computadores com hardware e software diferentes. Estas diferencas dificultam a
integracdo entre as organizagOes, 0 que torna a gestdo da cadeia de fornecedores

ainda mais complexa.

3.7.1 Metodologias para o gerenciamento da cadeia de fornecedores

A necessidade de se entender as cadeias de fornecedores tem aumentado devido a
uma grande variedade de razdes, entre elas esta a focalizacdo e globalizacdo dos
negdcios e a reducdo da base de fornecedores, o que possibilitou o desenvolvimento
das tecnologias de informacdo e a troca de tecnologia de produto. Entretanto pouco
foi fornecido metodologicamente para ajudar na analise de redes de fornecimento,
para identificar onde os problemas estdo e examinar as possiveis causas destes
problemas e para ajudar a projetar e implementar melhorias. Jones e Clark (op. cit.),
prop6em uma estrutura (Estrutura de Eficiéncia) que identifica &reas de atividades
dos negdcios que sdo criticas aos servigos prestados ao cliente final. Estes servigos

sdo definidos em termos de:

e Qualidade
e Entrega

e Servigo
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e Preco
e gama de produtos

e inovacgéo

O principal objetivo da estrutura proposta estd em definir as necessidades do cliente
final e fazer o caminho inverso através da rede de fornecedores. Os principais passos
a serem seguidos sdo: entender a rede, identificar as cadeias estratégicas, examinar
atores em cada cadeia estratégica, identificar as necessidades do cliente final,
identificar as causas de satisfacdo e insatisfacdo de cliente final, analisar as causas,
projetar e implementar melhorias e medir a performance (Figura 3.1). Cada um
destes itens da proposta de Jones e Clark (op. cit.), estdo descritos abaixo:

1. Entender a rede de fornecedores:

Antes de olhar o fluxo de bens e servicos, é importante ter uma compreensdo da
vasta figura da indudstria e o que, em particular, pode afetar a rede de fornecedores.
Por exemplo, analisando o macro ambiente, pode-se ter influéncias fisicas,

tecnologicas, legais, sociais e econdmicas.

Para descrever a rede € importante desenhar um diagrama de referencia da mesma.
Este diagrama identifica os mais importantes tipos de companhias que fazem parte da
rede (fluxo de bens e servigos até o cliente final) e os fatores ambientais. E
importante observar que diferentes clientes finais podem requerer servicos diferentes
para 0s mesmos produtos. Os diferentes tipos de clientes finais podem ser agrupados
para facilitar a analise. Amostras de cada grupo podem ser estudadas para determinar
0 tipo de servico que cada grupo deseja. As informagOes sobre o tipo de servico
requerido por um grupo especifico, podem ser obtidas através de questionarios
(feitos por correspondéncia ou telefone), entrevistas ou pesquisas feitas por agéncias
especializadas. Para classificar os clientes finais em grupos, sao utilizadas defini¢bes
padrbes que ajudam os mesmos definirem seus requerimentos. Outro fator relevante,
para se entender a rede, é observar quais grupos tem maior importancia estratégica

para o sucesso da empresa que esta realizando o estudo.
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2. ldentificar as cadeias estratégicas:

Cadeias estratégicas ndo devem ser consideradas apenas como cadeias de fluxo de
material. Outros aspectos valorizados pelo cliente final, como por exemplo, suporte

as informacdes técnicas, podem dar diferentes rumos aos materiais.

3. Examinar atores em cada cadeia estratégica:

E importante entrevistar gerentes em cada elo da cadeia e, quando possivel, ter
acesso aos balancgos e planos que possam ajudar a entender a estratégia do negécio, o
mercado dos clientes e fornecedores imediatos e o ambiente interno, incluindo
estrutura organizacional e medidas de desempenho. Uma cadeia pode ser importante

em alguns elos e insignificante para outros.

4. ldentificar as necessidades do cliente final:

A estrutura traga (do cliente final para traz) os aspectos referentes aos bens e servigos
que séo valorizados por grupos de clientes estratégicos. Estes aspectos podem ser
preco, qualidade, entrega, qualidade dos servi¢os prestados, gama de produtos e
inovacdo. Esta analise identifica para cada elo, qual aspecto de valor é fornecido:
cada elo pode fornecer mais de um aspecto de valor e cada aspecto de valor pode ser
fornecido por mais de um elo. Este tipo de analise permite identificar um conjunto de
fatores de cada elo da cadeia que séo criticos para o sucesso da cadeia em algum
tempo no futuro. Os fatores criticos para o sucesso (CSF), identificados neste estudo,
podem ser diferentes daqueles existentes nos negocios convencionais, simplesmente
porque eles possuem o foco centralizado nos requerimentos do cliente final e ndo

centralizados nos requerimentos do cliente imediato.
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5. ldentificar as causas da satisfacdo ou insatisfagio do cliente final:

Trés sub processos estdo envolvidos na identificacdo das causas da satisfacdo ou

insatisfacdo do cliente final.

e Elos causais devem ser estabelecidos para focalizar em grande detalhe as
atividades que causam o sucesso das atividades criticas.

e Apos identificar os elos causais, eles devem ser estudados para identificar

restricdes nas atividades que estdo sendo desempenhadas com sucesso.

e a controlabilidade das atividades devem ser avaliadas para permitir o

desenvolvimento do controle necessario.

A identificacdo dos elos causais pode ser feita utilizando a anélise da causa e efeito
(analise de Ishikawa). A Estrutura necessita que o usudrio trace o fator critico para o
sucesso para atividades que possam ser analisadas. Quando o diagrama de causa e
efeito atinge mais de cinco niveis de causas ele se torna ilegivel. Neste caso é

vantajoso representa-lo na forma de uma lista endentada de causas.

6. Analise das causas:

As atividades importantes, identificadas no estagio anterior, podem ser analisadas
para se poder entender como elas sdo desempenhadas, como melhoramentos podem
ser feitos e como o controle pode ser implementado. A habilidade para controlar o
sucesso de uma atividade (qualidade de suas saidas) € determinada pela habilidade

para se controlar as entradas, as restricdes e 0s mecanismos.
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7. Projetar e implementar melhoramentos:

A Estrutura ndo tem como objetivo a implementacdo e projeto de processos,
entretanto ela tem como funcdo contribuir para o processo de avaliagdo de

desempenho.
8. Medida de desempenho:
As medidas de desempenho das soluc¢des ndo devem ser relacionadas apenas aos seus

desempenhos funcionais ou eficiéncia, mas devem apresentar as seguintes

caracteristicas:

Melhoria de desempenho das atividades no modelo;

e Melhoria de desempenho nos niveis acima das atividades nas listas de causas;

e Melhoria do desempenho da empresa no que se refere as atividades importantes

na analise de cadeia de valor;

e Melhoria de desempenho da cadeia em termos da satisfagdo dos requerimentos

do cliente final.

Ainda segundo Jones e Clark (1990), as descobertas obtidas a partir do estudo das
cadeias de fornecedores sugerem que a estrutura proposta pela autora pode apresentar
idéias para definicdo de algumas atividades da rede que, se melhoradas, podem
melhorar os servigos prestados ao cliente final. Estas descobertas mostram que o
melhoramento de uma parte do sistema pode ndo acarretar melhoramentos para o

sistema como um todo.
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Fonte: Jones e Clark, 1990

Figura 3.2: Estrutura de Eficiéncia
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3.7.2 Vantagens da Gestédo da Cadeia de Fornecedores

Conforme mencionado anteriormente, as possiveis vantagens da gestdo da cadeia de
fornecedores traduzem-se pelo melhoramento do atendimento ao cliente final e as
vantagens de se considerar a rede como um todo e ndo como partes separadas do
sistema (Jones e Clark, 1990). Algumas das caracteristicas do modelo de gestdo da

cadeia de fornecedores elaborado pela autora séo descritos a seguir.

1. Foco no cliente final: As empresas que formam a cadeia de fornecimento devem
saber quais sdo as verdadeiras necessidades dos clientes finais, avaliar quais 0s
aspectos relativos a qualidade, entrega, servico, preco, inovacdo e gama de

produtos que s&o mais valorizados.

2. Sinergia da rede: A gestdo da cadeia de fornecedores deve ser conduzida, de tal
forma, que os melhoramentos na rede ndo sejam concentrados em apenas alguns

elos e sim da rede como um todo.

3. Gerenciamento de mudanca proativo: Através do conhecimento da rede como
um todo, e ndo das partes isoladamente, é possivel tomar medidas proativas para

se atender o cliente final e ndo apenas mudar de forma reativa.

4. Focalizacdo e globalizacdo: A grande pressdo externa por maior variedade e
mudangas nos produtos, levam os fabricantes a buscarem maior competitividade
através da focalizacdo das suas atividades no que eles sabem fazer melhor e da
transferéncia das atividades que ndo fazem parte do seu negdcio central para
outras empresas. Através da Globalizacdo a rede de fornecimento esta se

expandindo por fronteiras internacionais.

5. Reducéo das bases de fornecedores: Esta busca por maior competitividade levou
os fabricantes a reduzir sua base de fornecedores, na tentativa de se obter
vantagens em relacdo ao desempenho nas entregas, maior gama de produtos,

maior inovacdo e melhorias nos servigos.
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6. Tecnologia da informacdo: A computacdo e as tecnologias da comunicagao estéo

facilitando a globalizacdo, pois permitem a comunicacao a distancia.

7. Mudancas na tecnologia de produtos: A unido entre fornecedores e fabricantes

facilita o desenvolvimento de novos produtos.

3.8 Critérios de Desempenho na Gestdo da Cadeia de Fornecedores

A busca por maior desempenho competitivo vem exigindo das empresas, cada vez
mais, que elas se superem, entre outros aspectos, em custo, qualidade, tempo,
flexibilidade e inovacdo (Muscat e Fleury). Isto faz com que as organizacgdes, para
manterem seus clientes e sua posi¢do no mercado, tenham que adotar medidas que
garantam e mantenham as estratégias mencionadas acima. Como grande parte dos
materiais e servicos utilizados para a produgdo do produto final estdo concentrados
nos fornecedores, a qualidade final do item depende diretamente da qualidade dos
produtos e servigos fornecidos, sendo assim, as empresas devem buscar em seus

fornecedores as mesmas caracteristicas que seus clientes exigem (Merly, 1998).

De acordo com Bolwijn e Kumpe (1990), as imposi¢des do mercado e os critérios de
desempenho mostram uma evolugdo no tempo: a competicdo por custo, qualidade,
variedade de produtos e produtos Unicos correspondem as caracteristicas de
eficiéncia, qualidade, flexibilidade e inovacdo, respectivamente. Estas caracteristicas
podem ser vistas como uma evolugédo, onde cada nova imposicéo de mercado segue a
anterior e a realca. Isto quer dizer que empresas que sdo capazes de obter alto
desempenho em qualidade, sdo empresas com alta eficiéncia e, da mesma forma,
organizacgOes flexiveis se originam de organizagdes de alto nivel de qualidade. Esta

evolucdo cumulativa pode ser vista na figura 3.2.

Segundo Muscat e Fleury (1992), para uma empresa definir sua estratégia
competitiva, € preciso identificar quais sdo os atributos do produto mais valorizados

pelo cliente e buscar tornar estes atributos melhores do que os do concorrente. Para
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gue a estratégia competitiva seja sustentada, existem variaveis que devem ter bom
desempenho. Estas variaveis sdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS’s) que devem

ser identificados e aperfeicoados para o atendimento dos objetivos da organizacéo.

Os conceitos de objetivos ganhadores de pedidos e objetivos qualificadores também
sdo importantes para a analise de desempenho na gestdo de toda a cadeia de
fornecimento. Segundo Slack (1991), objetivos ganhadores de pedidos sdo aqueles
que direta e significativamente contribuem para o ganho do negocio. Objetivos
qualificadores indicam niveis de desempenho minimos, acima dos quais, a empresa
deve estar posicionada para ser considerada uma fornecedora em potencial. A
empresa sera escolhida principalmente pelos fatores ganhadores de pedidos, atingir
os fatores qualificadores apenas possibilita que ela entre na concorréncia. Estes
conceitos se tornam importantes quando se analisam as mudancas estratégicas

realizadas pelas organizac6es ao longo do tempo.

A empresa inovadora
~ Aempresa flexivel

A empresa da qualidade

A empresa eficiente

Crescimento da Empresa

JE——

Tempo

Fonte: Bolwijn e Kumpe, 1990

Figura 3.3 Evolucéo de Desempenho

3.9 Processo de Aquisicdo de Materiais

Segundo Arnold (1998) obter o material correto, nas quantidades corretas, no tempo

e lugar corretos, da fonte correta e com o preco certo, sdo fungdes do processo de
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compras de uma organizacgdo. Para se satisfazer todos estes pardmetros é necesséria a
participacdo de varios departamentos da empresa: compras, engenharia, qualidade,

producdo e vendas.

Arnold (op. cit.) divide a funcdo de compras em quatro categorias:

Adquirir materiais e servicos na quantidade e qualidade necessérias;

Conseguir o menor custo;

Obter o melhor nivel de servigo possivel e garantir o melhor prazo de entrega;

Desenvolver fornecedores e com eles manter um bom relacionamento.

Para se conseguir estes objetivos, Arnold (op. cit.) cita algumas funcbes basicas que

devem ser realizadas:

Verificar a quantidade, qualidade e entrega corretas dos materiais ou servigos;

Selecionar o fornecedor correto;

Negociar os termos e condi¢bes de compras;

Emitir e administrar os pedidos de compras.

3.10 Relacionamentos Cliente-Fornecedor:

A grande importancia da qualidade no desenvolvimento e na manutencdo da cadeia
de fornecedores estd no fato de que atualmente suprimentos representam a maior
parcela do custo industrial (Merli, 1998), sendo necessario que as organizacdes déem

o0 devido valor a cadeia de negdcios em que estdo inseridas, pois uma empresa nao
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conseguira sobreviver sozinha se seus fornecedores e clientes também ndo estiverem
aptos a agregar valor a rede como um todo, e garantir assim as exigéncias do

mercado.

A qualidade do produto final depende em grande parte, da qualidade dos produtos e
dos processos de fabricacdo dos fornecedores. Isto ilustra a necessidade do
desenvolvimento da cadeia de fornecedores em empresas que querem se manter
competitivas. Segundo Merli (op. cit.), alguns principios importantes para o

desenvolvimento e manutencédo da rede de fornecedores estdo descritos abaixo:

Estabelecer relacionamentos de longo prazo e estaveis;

e Limitar o nimero de fornecedores ativos;

e Nao mudar facilmente de fornecedor;

e Fazer mais marketing de compra e menos negociacoes;

e Estabelecer um sistema de qualificacdo global;

e Avaliar os fornecedores por custos globais, em vez de prego;

e Colaborar com os fornecedores para tornar seus processos mais confiaveis e

MEeNOS Custosos.

A limitacdo do numero de fornecedores ativos prevé uma reestruturacdo na base de
fornecedores, isto se deve a necessidade de se criar relacbes mais sélidas entre
fabricantes e fornecedores, com base em maior colaboracdo, proximidade e duracao,

0 que leva a necessidade de reducdo do numero de fornecedores.

Esta reducdo da base de fornecedores € muito importante para se desenvolver

relacionamentos de longo prazo, pois limita esforcos para se desenvolver novos
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fornecedores, permitindo assim, a concentracéo do trabalho em um ndmero menor de
elementos. Possibilita, também, acompanhar e ajudar no desenvolvimento de
melhorias de qualidade e processos no fornecedor, reduzir os custos de aquisicdo dos
materiais, pois diminui a necessidade de renegociacdes, requisicbes de materiais,
colocacgéo de pedidos, custos com transportes, recebimento e inspecdo dos materiais
fornecidos, reduz a necessidade de follow up, que € o acompanhamento da entrega

dos pedidos.

Em contrapartida, se a reducdo da base de fornecedores néo for criteriosa e cuidadosa
podem aparecer problemas, como, por exemplo, o monopdlio. Para evitar este
problema pode-se optar pela utilizacdo de itens ou fornecedores alternativos
(Marinho e Amato apud Amato, 2001).

3.11 Governanca

Outro aspecto importante no que se refere a relacionamento cliente fornecedor é a
Governanca. Governanga é definida por Gareffi (1994) como sendo as relacbes de
forca e poder que determinam como 0s recursos humanos, financeiros e materiais sao

alocados e fluem na cadeia de valor.

Humphrey e Schmitz (2000), sumarizaram os tipos de coordenacdo das atividades

econdmicas segundo Williamson (1979) e Jessop (1998) como mostra a tabela

abaixo.

Humphrey & Schmitz Williamson Jessop

Relacdes de mercado Mercado Anarquia de trocas

Redes Redes Hierarquia
Quase-hierarquia Auto-organizacional
Hierarquia Integracao vertical Hierarquia organizacional

Fonte: Humphrey e Schmitz, (2000)
Tabela 3.1: Tipos de Governanca
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As relacgOes de rede sdo aquelas que aparecem entre empresas relativamente iguais e
as relacOes de quase-hierarquia aparecem entre firmas onde uma delas € subordinada

a outra (Humphrey e Schmitz (op. cit.).

Para os autores, a governanca se refere a qualquer coordenagdo de atividades
econdmicas através de relacBes que ndo sejam as de mercado. Segundo Dolan e
Humphrey (apud Humphrey e Schmitz, 2000), existem trés diferentes aspectos da

governanca:

e Posicionamento da cadeia no mercado: Este aspecto visa interpretar as
necessidades do mercado e especificar quais produtos devem ser produzidos para
atender este mercado e quais processos devem ser utilizados na fabricacdo destes

produtos.

e Estrutura da rede: Compreende o tipo e nimero de firmas que fazem parte da

rede e a distribuicdo de trabalho entre elas.

e Sistemas de monitoramento e controle: Corresponde a defini¢cdo do sistema de
qualidade e aos procedimentos de medicéo de desempenho.

Monitorar e supervisionar fornecedores gera custos para as empresas, que aumentam
conforme o tipo de governanca: rede, quase-hierarquia e hierarquia. Neste contexto,
0s elementos de coordenagéo e risco determinam o tipo de relagdes de governanga na
cadeia de suprimentos (Humphrey e Schmitz, op. cit.). A tabela abaixo, elaborada

pelos autores ilustra os determinantes da governanca na cadeia de valor.

Governanga Determinantes
Nenhuma (relagdes | Comprador e fornecedor ndo precisam colaborar para a
de mercado) definicdo do produto. Os riscos para 0 comprador séo

pequenos, pois 0s requerimentos sdo faceis de atingir ou o
fornecedor tem plena capacidade de realiza-los.

Rede Comprador e fornecedor definem o produto juntos,
combinando competéncias complementares. O risco para 0
comprador é minimizado pelo alto nivel de competéncia do
fornecedor.
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Quase-hierarquia Ha necessidade de grande controle sobre o fornecedor. O
produto é definido pelo comprador. Existe um risco muito
grande devido as falhas do fornecedor e a competéncia do
fornecedor ndo esté clara.

Hierarquia Comprador tem a propriedade sobre as operacdes do
fornecedor.

Fonte: Humphrey e Schmitz, (2000)

Tabela 3.2: Determinantes da Governanca

3.12 Selecdo de Fornecedores:

Lewis (1997) ressalta a importancia dos relacionamentos e melhoria continua, que
dependem de culturas organizacionais dificeis de mudar, e por isso, deve-se dar mais
valor a selecdo de fornecedores, e ndo considerar, durante o processo de selecdo,

somente itens técnicos, como prego ou produto.

Como exemplo da importancia da escolha de um bom fornecedor pode-se citar a
necessidade de se compartilhar informagdes sensiveis, como projetos e inovagdes
tecnoldgicas, e se o fornecedor ndo for confiavel a ponto de ndo revelar informacées
aos rivais, a empresa cliente pode estar perdendo potencial competitivo tendo

informagdes vitais divulgadas aos concorrentes.

Arnold (1998) descreve os quesitos que um bom fornecedor deve possuir, entre eles,
se destacam a tecnologia necessaria para produzir o material na qualidade
requisitada, a capacidade de produzir as quantidades necessarias e gerir 0s negocios
de forma a obter lucros para a sua propria organizacdo e ainda assim oferecer

produtos ou servigos a precos atrativos ao cliente.

Um fator importante ao se iniciar um processo de desenvolvimento de fornecedores é
verificar que tipo de fonte de suprimentos este fornecedor constitui. Segundo Arnold
(op. cit.), as fontes de suprimento podem ser Unicas (exclusivas), multiplas e simples,

conforme descrito abaixo:
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Fonte Unica: existe um unico fornecedor para um dado item. Pode ser devido a

patentes, especificacdes técnicas, matéria prima ou localizacéo.

Fonte multipla: existe mais de um fornecedor para um item, o que podera gerar

pregos mais baixos e melhores servicos.

Fonte simples: embora existam mais fornecedores para um dado item, a empresa
compra de uma Unica fonte, o0 que permite o desenvolvimento de relac6es cliente-

fornecedor mais estruturadas e de longo prazo.

Tendo-se em mente que tipo de fonte deve-se buscar para um dado item, e que tipo

de relacionamento se deseja ter com o fornecedor escolhido, alguns fatores devem

ser avaliados durante a selecdo: habilidade técnica, capacidade de producdo,

confiabilidade, servico pds-venda, localizagdo, prego e outras. Arnold (1998)

descreve cada um destes fatores.

Habilidade técnica: verificar se o fornecedor tem habilidade técnica para
produzir o produto, se ele é capaz de implementar melhorias no produto que

possam melhorar sua qualidade e reduzir os custos.

Capacidade de produgéo: o fornecedor deve ser capaz de produzir na quantidade
necessaria atendendo as especificacbes do produto sem comprometer sua
producdo. Isto quer dizer que ndo podem ser produzidas uma grande quantidade
de pecas com defeitos para se obter a quantidade solicitada pela empresa cliente.
Se isso acontecer a permanéncia desse fornecedor no mercado pode estar
comprometida e vir a prejudicar o cliente com uma possivel faléncia ou

necessidade de aumentar os precos no futuro.

Confiabilidade: deve-se buscar um fornecedor confiavel e financeiramente
solido. Nao é de interesse para a empresa cliente que o fornecedor saia do

mercado por problemas financeiros e deixe de entregar 0s materiais necessarios.
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Isso pode custar paradas na producdo do cliente, atrasos na entrega do produto

final, gastos com a selecéo de novos fornecedores, entre outros problemas.

Servigo pos-venda: o trabalho do fornecedor ndo acaba com a entrega do produto
ou servico, ele deve estar apto a prestar assisténcia técnica, reparar materiais

defeituosos, apresentar estoque de pecas de reposigéo, entre outras atividades.

Localizagdo do fornecedor: quanto mais proximo o fornecedor estiver da
empresa cliente melhor. Esta proximidade, entre outros fatores, melhora a
comunicacgdo, reduz os tempos de entrega de materiais e diminui 0s custos de

transporte.

Preco: obter um preco competitivo por um item é de extrema importancia, tendo
em vista, que na média, as compras representam 50% dos custos das vendas. Mas
nem sempre 0 menor preco vai garantir o menor custo. Escolher um fornecedor
unicamente pelo preco ndo vai garantir que ele entregue o material na quantidade
necessaria, no tempo necessario, com a qualidade correta e com a continuidade

necessaria.

Segundo Merli (1998), para se selecionar um fornecedor nao se deve avaliar apenas o

preco unitario de seu material, pois o custo total envolvido no processo pode ser

muito maior que o obtido com um outro fornecedor que apresenta um preco unitario

maior. Isto acontece por que existem muitos fatores embutidos no custo total de um

material, entre eles pode-se citar: custos de qualidade, de confiabilidade, de tempo de

resposta, de lotes de reabastecimento, de falta de melhoria, de absolescéncia

tecnoldgica e de prego. Merli (op. cit.) apresenta uma relagdo de custos envolvidos

NOS Processos.

Custos da qualidade: neste tipo de custo pode-se citar elementos facilmente
mensuraveis como custo de inspecdo de recebimento, retrabalho, materiais
sucatados entre outros. Existem também custos que ndo podem ser medidos

diretamente como, por exemplo, perda de credibilidade ou de imagem.
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e Custos da confiabilidade de entrega: pode-se citar necessidade de estoques de
seguranga, estoques intermediarios, paradas de producgdo, atrasos nas entregas,

perda de contratos e multas por ndo comprimento dos prazos de entrega.

e Custos de tempo de resposta: se 0 lead time de fornecimento € muito alto €
necessario manter estoques de seguranca para se garantir a producdo no caso de

alteracéo de previséo.

e Custos de material de reposicéo: se o produto apresenta problemas de qualidade,
a empresa deve manter estoques médios do item para que ndo ocorra falta de
material. Isto também pode causar o aparecimento de materiais obsoletos no caso

de uma mudanca de revisao do produto ou a substituicdo de um item.

e Custo da falta de melhoria: este custo muitas vezes sO € percebido a médio e
longo prazo, quando a empresa ndo investe em melhorias, ndo se aumenta as

margens de contribuicéo e ndo ha reducao dos custos de qualidade.

e Custo da absolecéncia tecnoldgica: pode ocorrer perda de mercado por demora

na introducdo de novos produtos, custo com a adequacao tecnoldgica.

Uma observacdo importante a ser feita com relagdo aos precos cotados pelo
fornecedor, refere-se as cotacbes de valor muito baixo. Alguns fornecedores
oferecem pregos baixos no inicio da proposta para ganharem o negocio e depois
aumentam 0s precos para aumentarem suas margens de lucro, ou simplesmente

retiram investimentos em qualidade ou melhorias para manter o negdcio rentavel.

Segundo Merli (1998), existem trés niveis l6gico-conceituais e seis niveis técnicos na
evolucdo da avaliagdo de fornecedores. A seguir serdo descritos cada um destes

niveis e a relacéo entre eles.
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Niveis l6gico-conceituais:

Primeiro nivel l6gico-conceitual: o fornecedor é avaliado com base em suas

saidas.

Segundo nivel légico-conceitual: o fornecedor é avaliado com base em suas
capacidades internas. Neste caso deve ser verificados sua capacidade e processos
e se eles sdo suficientes para garantir as entregas acordadas ou possiveis
aumentos de produgéo.

Terceiro nivel ldgico-conceitual: o fornecedor é avaliado com base em sua

capacidade de contribuir com o negocio do cliente.

Niveis técnicos:

Negociacdo: neste nivel é avaliado um grande numero de fornecedores
"candidatos"” e atraves de amostras dos produtos é verificado se eles sdo capazes
de atender as especificagOes de qualidade e possuem precos competitivos. Neste
nivel sdo selecionados os fornecedores que atingiram as metas de preco e

qualidade.

Certificagdo: neste nivel é dada uma atencdo especial a qualidade classificando
os fornecedores em uma escala de desempenho. Cada fornecedor é certificado

com um certo nimero de pontos.

Desempenho logistico: aqui sdo avaliados os fatores que permitem o
desenvolvimento da logica just-in-time como estoques, lead time, flexibilidade,

confiabilidade de entrega, lotes de reposicao entre outros.
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e Integracdo operacional: neste nivel sdo avaliadas as reais capabilidade do

processo do fornecedor em termos qualitativos (real capacidade de atender as

especificacOes) e em termos de flexibilidade produtiva.

e Integragdo dos processos e dos produtos: sdo avaliados o potencial tecnoldgico e

humano do fornecedor visando selecionar fornecedores capazes de contribuir

com os processos de desenvolvimento e industrializacdo dos produtos do cliente.

e Parceria nos negocios: verificar o interesse do fornecedor em caminhar na

mesma direcdo do cliente, isto &, ter estratégias de negocios comuns e coerentes.

A tabela abaixo elaborada por Merli (op. cit.), ilustra a relagdo entre os niveis 16gicos

e os niveis técnicos dos fornecedores. Através dela pode-se observar uma evolucao

no relacionamento entre clientes e fornecedores.

Fatores Preco Especifi- Desempe- | Entregas | Capabili- | Contribui- | Estraté- | Nivel
cacdes nho dade do ¢cdo em gias Ld4gico
Nivel qualitativas | qualitativo processo | produto ou de
Técnico organiza- | negdcios
céo e TQC
1 Negociacao X X
Avaliag:
2 Certificagéo X X X das said
do
3 Desempenho X X X X forneceo
logistico
4 Integracéo X X X X X Avaliag:
operacional dos
5 Integracéo X X X X X X processt
dos processos do
e produtos fornecec
6 Parceria nos| X X X X X X X Avaliagi
negoécios global ¢
process
cliente
forneced

Fonte: Merli, 1998

Tabela 3.3: Evolugdo no relacionamento entre clientes e fornecedores

Em toda organizacdo é importante localizar em qual estdgio um fornecedor deve se

posicionar. Cada mudanca de estagio ird acarretar uma série de investimentos
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(custos, melhorias de processos, treinamentos etc) e deve fazer parte da estratégia da
empresa saber avaliar cada um de seus fornecedores e trabalhar para que eles
alcancem os niveis desejados ou nao dispensar esforcos para posicionar um
fornecedor em um estdgio que ndo € vital para a otimizacdo da cadeia de

fornecimento.

3.13 Processo de Selecao de Fornecedores

A responsabilidade final pela sele¢do de fornecedores nas empresas pertence a area
de suprimentos e pode ser conduzida de diversas maneiras. A selecdo pode ser
definida apenas pelo comprador ou utilizar uma equipe multifuncional unindo as
areas de compras, engenharia, qualidade e financeira ou mesmo através de um grupo
tecnoldgico dedicado (Dobler e Burt, 1996).

Laseter (1998), aponta as vantagens da selecdo de fornecedores utilizando equipes
multifuncionais como sendo a possibilidade de se produzir solugdes mais criativas
com a participacdo de diversas areas da empresa e o desenvolvimento de uma
competéncia organizacional eficiente na aquisicdo de produtos. Parte desta
competéncia esta associada as oportunidades de cooperacdo entre as empresas nas

mais diversas atividades.

Segundo Dobler e Burt (1996), a diferenca entre as equipes multifuncionais e 0s
grupos tecnologicos estd na caracteristica permanente do segundo grupo. Neste tipo
de formagdo busca-se gerenciar um grupo de componentes similares visando as
vantagens de se comprar de uma Unica ou algumas fontes de itens de mesmas

tecnologias.

3.13.1 Avaliagéo de fornecedores
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Apos a identificacdo de uma lista contendo os fornecedores potenciais para um dado
produto deve-se fazer a avaliacdo individual de cada fonte. Conforme descrito por
Arnold (1998), fatores como habilidade técnica, capacidade de producdo,
confiabilidade, servi¢o pos-venda, localizacdo e prego devem ser avaliados durante a
selecdo.

O tipo de avaliacdo necessaria para se determinar a melhor fonte de suprimento varia
conforme a natureza, criticidade, complexidade, valor do item e até mesmo o
conhecimento que a empresa tem acerca dos fornecedores potenciais (Dobler e Burt,
1996).

Segundo os autores para a aquisicdo de materiais simples e de baixo valor, uma
avaliacdo com base no historico da empresa e da proposta apresentada pode ser
suficiente. Para itens complexos, de alto valor e criticos, a avaliagdo possui mais
atividades que devem ser realizadas. Estas atividades incluem pesquisas feitas por e-
mail, telefone, reunides e visitas a planta dos fornecedores para uma avaliacdo mais
detalhada.

A pesquisa com o fornecedor deve incluir questdes para averiguar dados como
organograma da empresa, referéncias bancarias, o balangco anual dos ultimos 5 anos,
lista de clientes, nimero de funcionérios, tamanho da planta, plano de expansao,
indice de rejeicdo na producdo, controle estatistico do processo, maquinario usado
para produzir e testar o produto que se deseja adquirir ou produtos semelhantes
(Dobler e Burt, op.cit).

1. Condig0es financeiras:

Conhecer a situacdo financeira de seus potenciais fornecedores € de extrema
importéncia para a empresa saber se eles podem ter o desempenho esperado. A
estabilidade financeira é indispensavel para o fornecedor garantir a continuidade do
fornecimento, os padrdes de qualidade acordados e investimentos em melhorias.

Monitorar a saude financeira dos fornecedores também ajuda a avaliar quando fonte
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alternativa deve ser selecionada, ajudar nas negociacdes de precos e identificar

possiveis problemas (Dobler e Burt, op.cit).

2. Qualidade:

Dobler e Burt (1996), colocam a qualidade como um fator bastante critico na selecao
de fornecedores. Quando um potencial fornecedor ndo atende os requisitos de
qualidade da empresa contratante ele deve ser descartado, salvo quando nenhuma
possivel fonte atende os requisitos. Neste caso deve haver um trabalho entre ambas
as empresas para melhorar qualidade da empresa fornecedora.

3. Visita a planta:

A importancia da visita a planta esta relacionada a percep¢do que a empresa pode
obter de seus potencias fornecedores com relacdo a seus processos, capacidade
tecnologica, competéncia gerencial e motivacdo para atender o contrato. Como o
custo envolvido na visita a planta é alto, apenas os fornecedores com mais potencial
devem ser observados e a equipe que vai fazer a visita deve ser de acordo com a
complexidade da compra e das areas de prioridades a serem avaliadas. Dobler e Burt
(1996) indicam os principais pontos a serem considerados durante uma visita a

planta:

Competéncia e comprometimento gerencial,

e Capacidade de pesquisa e desenvolvimento (P&D);

e Adequacdo do maquinério de producdo e testes;

e Eficiéncia do controle de producdo, garantia da qualidade e controle de

custos;

e Processo JIT (just-in-time);
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e Competéncia da equipe técnica;

e Moral dos funcionérios;

¢ Vontade do fornecedor em trabalhar com a empresa contratante;

e Quantidade de ordens em atraso;

e Eficiéncia da area de suprimentos;

o Carteira de clientes, reputacéo e referéncias.

Para tornar a visita eficiente € importante que ela seja bem planejada fazendo com

gue 0s custos incorridos sejam pequenos se comparados com os resultados. Leenders,

Fearon e England (1989) apontam trés atividades importantes para se tirar o melhor

proveito das visitas:

Preparar antecipadamente uma lista contendo os itens que devem ser avaliados e

as informacdes que devem ser pesquisadas.

e Levantar antes da visita as informacgdes disponiveis e relevantes sobre o

fornecedor.

e Apos a visita preparar um relatorio contendo as descobertas e analises realizada.

>

Servigos:

Um bom fornecedor ndo deve ser avaliado somente pelo produto que ele pode
fornecer a partir das especificacbes tecnicas, o atendimento ao cliente deve ser

considerado. O fornecedor deve ser avaliado conforme sua capacidade de entregar na
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data solicitada, tratamento de ordens especiais, resolver impasses rapido e
corretamente, informar o cliente antecipadamente quando ha necessidade de aumento
de precos ou possiveis faltas de materiais, servi¢os pos venda, propostas de reducéo
de custos e flexibilidade em atender solicitagdes fora de padrdo, como aumento de
garantia ou desempenho do produto (Dobler e Burt, op.cit).

3.13.2 Escolha final do fornecedor

Apds o estudo das possiveis fontes de fornecimento através das propostas, pesquisas
e visita a planta, deve-se decidir qual fonte € a mais adequada para atender as
necessidades da empresa. O processo de decisdo nem sempre € simples e requer a
utilizacdo de ferramentas para facilitar a escolha. Zenz (1993), apresenta o0s trés

métodos mais comuns para a avaliacdo e comparacédo das fontes de fornecedores:

e Meétodo de categorizacdo: baseado em dados histdricos do fornecedor e opinido
pessoal do tomador de decisdo. E considerado o método menos preciso de

escolha de fornecedores.

e Método do Custo Total: considera o custo total de aquisicdo com base em fatores

considerados relevantes.

e Meédia Ponderada: quantifica e interliga critérios de avaliacdo tanto subjetivos

como objetivos.

O método de escolha sugerido por Dobler e Burt (1996) se baseia no sistema
numerico de médias ponderadas. Este processo tem basicamente duas atividades:
primeiro definir os critérios de selecdo e dar pesos segundo grau de importancia e

depois dar notas a cada fornecedor para cada critério escolhido.

Os critérios e os pesos devem ser definidos por individuos de varias areas da

organizacdo envolvidas no processo de selecdo de fornecedores: compras,
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engenharia, qualidade, producdo e finangas. As notas dadas aos fornecedores
participantes sdo definidas pelos avaliadores a partir dos dados coletados durante a

procura.

O fornecedor indicado sera aquele que obtiver maior nota final na média ponderada.
Este sistema possibilita simplificar um problema complexo e permitir a analise de

cada componente de forma individual.

3.14 Modelos de referéncia para a autocertificagéo:

O desenvolvimento de fornecedores que busca a selecdo dos fornecedores através da
autocertificacdo, prevé que as regras do programa de garantia de qualidade devem
ser acordadas entre as partes envolvidas, porém, existem alguns procedimentos, de
validade internacional, que podem ser utilizadas como guias para a elaboracdo do
sistema de Garantia da Qualidade. Como exemplo pode-se citar as normas 1SO 9000
(Quality Management and Quality Assurance Standards —Guidelines for Selections
and Use) que representa a sintese mais avancada nas prescricdes da garantia da

qualidade (Merli, op. cit.).

Existem também as normas AS 9000 (Aerospace Basic Quality System) que foram
desenvolvidas especificamente para atender o mercado aeronautico. Esta norma é
baseada na ISO 9001-1994 e se diferencia da sua original por possuir
aproximadamente trinta particularizacGes referentes as necessidades das empresas do

setor com relacdo a sua base de fornecedores (D’Angelo apud Amato, 2001).

Embora um grande ndmero de empresas exija que seus fornecedores potenciais
sejam certificados nas normas 1SO 9000, é importante lembrar que a 1ISO é uma série
de processos padrdes e que o certificado ndo é garantia de se ter produtos com alto
padrao de qualidade (Dobler e Burt, op.cit).
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3.15 Manutencéo da Cadeia de Fornecedores

Depois de concluido o trabalho de selecdo e avaliacdo de fornecedores capazes de
atender a estratégia da empresa € de grande importancia manter a filosofia de

melhoria continua e manutencdo da rede de suprimentos.

A importancia de se ter um numero reduzido de fornecedores também se torna
bastante evidente na manutencgéo e aprimoramento da cadeia de fornecedores, pois, 0
trabalho conjunto ndo acaba no desenvolvimento do fornecedor. Existe a fase
posterior que prevé que os padrdes de qualidade alcangados, ndo sé se mantenham no
tempo, como também melhorem (melhoria continua), proporcionando vantagens

competitivas tanto para o cliente como para o proprio fornecedor.
E preciso que sejam feitas reavaliagBes constantes nos fornecedores e que estes
sejam informados dos eventuais problemas e necessidades de aprimoramento para

que soluces rapidas possam ser tomadas.

Segundo Merli (1998) um programa de manutencdo deve abranger os itens descritos

abaixo:

e Objetivos, planos de acdes, areas de melhorias e indicadores.

e Tipo e alcance das intervencdes que o cliente pode ter no processo do fornecedor,
tipo de informagdes (técnicas ou organizacionais) que devem ser trocadas entre
as partes.

e Reunides de acompanhamento.

Neste tipo de relacionamento esta previsto que tanto cliente como fornecedor devem

executar atividades para que o relacionamento se mantenha produtivo.
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Marinho e Amato (2001), apresentam alguns indicadores basicos que podem ser

utilizados para avaliar os fornecedores:

Pontualidade na entrega: mede a capacidade do fornecedor em atender a data

de entrega solicitada, tanto no que se refere a atrasos como adiantamentos.

e Correcdo na quantidade de entrega: analisa a quantidade entregue com

relacdo & quantidade solicitada em uma determinada data.

e Qualidade: mede a conformidade com as especificagdes contratadas.

e Conformidade da documentagdo: mede o numero de problemas ocorridos

com o tramite de documentacdo necessaria para a utilizacdo do material.

O fornecedor também pode ser avaliado segundo os custos da qualidade relativos ao
processo de aquisicdo do material e posterior utilizacdo na linha de produgéo
(Marinho e Amato, 2001).

A atividade de manutencdo da rede de fornecedores, além de garantir, que 0s
fornecedores mantenham os padrdes que os classificaram e busquem melhorias
continuas, também € importante para alertar quando um fornecedor ndo esta
conseguindo os niveis qualitativos desejados e se torna um forte candidato a

desqualificacdo, ou seja, perder sua certificacao.

Qualquer que seja o sistema escolhido para avaliacdo de desempenho do fornecedor,
¢ importante que ambas as partes envolvidas conhecam os critérios utilizados

(Marinho e Amato, op. cit).

Vale ressaltar o caso de fornecedores simples, onde os fabricantes compram de
apenas uma fonte, mas possuem outras alternativas de suprimento. Neste tipo de
relacionamento, caso ocorra a necessidade de desqualificacdo, o cliente tem outras

fontes de suprimentos.
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Com relagdo a fornecedores unicos, os fabricantes ndo possuem outras alternativas.
Esta posigdo exige um esforco conjunto ainda maior tanto do fornecedor quanto do
cliente para o desenvolvimento da parceria e 0 ndo comprometimento dos negocios,

pois, neste caso, ha uma total dependéncia entre 0s parceiros.
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

Apresentaremos neste capitulo um breve sumario dos métodos e classificacbes de
pesquisa existentes, indicando no decorrer do texto a abordagem usada para
desenvolver o presente trabalho e as justificativas para sua escolha.

4.1 Atividades da Pesquisa

Segundo Gil (1991), pesquisa pode ser definida como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas a problemas propostos.
Para atingir este objetivo ela se utiliza dos conhecimentos disponiveis e da utilizagdo

de técnicas e métodos cientificos.

E fundamental para se conduzir uma pesquisa que as atividades a serem
desenvolvidas sejam planejadas. Uma boa maneira de se visualizar e acompanhar as
atividades planejadas € a elaboracdo de um diagrama com as etapas da pesquisa. A
figura 4.1 ilustra o diagrama proposto por Gil (1991) e foi usada como referéncia no
presente trabalho:

Elaboracéo dos Pré-teste Selecéo
Instrumentos de dos da
coletas de instrumentos amostra
dados

Fonte: Gil (1991)

Analise e Redacdo do
Interpretacdo relatério da
dos dados pesquisa

Figura 4.1: Diagramacdo de pesquisa

Formulagéo Construcéo Determina- Operaciona-
do de %0 do Plano lizagdo das
problema hipoteses ¢ variaveis
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4.2. Problema da Pesquisa

Problema é considerado a pergunta da pesquisa que sera respondida por meio da
investigacdo (Dencker e Da Via, 2001). Como visto anteriormente a formulagdo dos
problemas que envolvem o tema estudado € uma das primeiras e principais

atividades no processo de pesquisa.

No presente trabalho foram levantadas as seguintes questfes-chaves sobre o tema

selecdo e gestdo de fornecedores:

Questdes chaves

1 |Como selecionar fornecedores com as melhores vantagens competitivas em

termos comerciais, técnicos, de qualidade e suporte ao cliente final?

2 |Como fazer o processo de selecdo ser menos custoso, ser mais eficiente e

rapido?

3 | E possivel trabalhar com um modelo Gnico para o universo da empresa-mae?

4 |Que areas da empresa-mae devem participar do processo de selecdo de

fornecedores?

5 |Qual o papel do setor de suprimentos na selecéo e gestéo de fornecedores?

6 |Como garantir o desempenho dos fornecedores depois de sua sele¢ao?

Fonte (autora)

Tabela 4.1: Problemas da Pesquisa

4.3 Hipdteses Béasicas

Segundo Gil (1991), a hipdtese € uma proposicdo possivel de ser testada e que pode
oferecer a solugdo do problema. Ou ainda, de maneira mais simples, é a resposta que
0 pesquisador supBe que ird encontrar para o problema formulado (Dencker e Da
Via, 2001).
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No presente trabalho foram levantadas as seguintes hipdteses basicas sobre o tema

selecdo e gestdo de fornecedores:

Hipdteses Basicas

1 | A existéncia de um modelo capaz de orientar as organizagdes na busca de

fontes de suprimentos pode garantir a selecdo de melhores fornecedores.

2 | O modelo deve ser independente do fornecedor ou do produto. Ou seja, deve
ser vélido para todo e qualquer tipo de empresa, independente do seu porte,
suprindo produtos simples ou complexos em quantidades e lead times os mais

diversos.

3 | Considerar as necessidades do cliente final durante a sele¢éo dos fornecedores
também pode garantir a escolha e a manutencdo de melhores fontes de

suprimentos.

4 |0 modelo de gestdo da cadeia de fornecedores pensado para uma dada
empresa deve levar em conta sua cultura, sua localizagdo geogréfica, seu nivel
tecnoldgico, seus clientes e, apesar de ndo ser universal, eventualmente pode

ser aplicado em empresas com porte e caracteristicas semelhantes.

Fonte (autora)

Tabela 4.2: Hipoteses Basicas

4.4 Métodos de Pesquisa

Richardson (1985) define, de forma genérica, método de pesquisa como a escolha de
procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo de fenémenos. Como nos
métodos cientificos estes procedimentos consistem em delimitar um problema,

realizar observag0es e interpretar os dados encontrados.

A escolha do método deve ser determinada pela natureza do problema ou seu nivel
de aprofundamento (Richardson, 1985). Os métodos de pesquisa podem ser
classificados em quantitativos e qualitativos segundo sua sistematica ou forma de

abordagem do problema.
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Métodos Quantitativos: O método quantitativo utiliza a quantificacdo tanto para a
coleta de dados como para o tratamento destes dados por meio de técnicas
estatisticas. Este método € muito utilizado em estudos onde se procura garantir a
precisdo dos resultados, evitar distorcdes de analise e interpretacdo garantindo

uma margem de seguranca contra inferéncias (Richardson, 1985).

Métodos Qualitativos: Segundo Richardson (op. cit.), 0 método qualitativo se
difere do quantitativo principalmente por ndo utilizar ferramentas estatisticas
como base do processo de analise de um problema. A abordagem qualitativa de
um problema justifica-se basicamente por ser uma forma adequada para se
entender a natureza de um fendmeno social. Richardson (op. cit.) afirma que, em
geral, as investigacfes que se utilizam da analise qualitativa tem como objeto

situacGes complexas ou estritamente particulares.

Bryman (apud Nakano e Fleury, 1989) compara os dois tipos de pesquisa conforme

tabela abaixo:

Aspecto Pesquisa Quantitativa | Pesquisa qualitativa

Enfase na interpretacio  do | Menor Maior

entrevistado em relagdo a pesquisa.

Importancia do  contexto  da|Menor Maior

organizagédo pesquisada.

Proximidade do pesquisador em | Menor Maior

relacdo aos fendmenos estudados.

Alcance do estudo no tempo. Instantaneo Intervalo maior
Ndmero de fontes de dados Uma Varias

Ponto de vista do pesquisador Externo a organizacao Interno a organizacgéo
Quadro teorico e hipdteses Definidas Rigorosamente | Menos estruturadas

Fonte Bryman, 1989

Tabela 4.3: Comparacdo entre Pesquisa Qualitativa e Quantitativa
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4.5 Abordagem escolhida

A analise das caracteristicas supracitadas das abordagens quantitativa e qualitativa
indica 0 método qualitativo como o mais adequado para o presente trabalho. As
caracteristicas que levaram a escolha da abordagem qualitativa para este estudo
foram a maior proximidade do pesquisador em relacdo aos fendmenos estudados,
sendo seu ponto de vista interno a organizacdo e a maior énfase na interpretacdo do
entrevistado em relacdo a pesquisa. O objeto de estudo da investigacdo proposta é

composto de situagdes complexas e particulares ao setor aeronautico.

4.6 Classificacao de Pesquisa

Segundo Gil (1991) existem dois grupos de procedimentos para coleta de dados. No
primeiro grupo se encontram a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. No
segundo grupo se encontra a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post-facto, o
levantamento, o estudo de caso, a pesquisa acdo e a pesquisa participante. Segue

abaixo uma breve conceituacgdo dos tipos de pesquisa:

e Pesquisa bibliogréafica: Realizada com base em material ja elaborado como
livros e artigos. No presente trabalho este tipo de pesquisa foi utilizada na revisédo

conceitual.

e Pesquisa documental: Utiliza fontes que ainda ndo receberam tratamento

analitico e podem sofrer revisdes (Gil, 1991).

e Pesquisa Experimental: Basicamente o estudo experimental utiliza a pesquisa
empirica para testar hipoteses que possui relacdes de causa e efeito (Dencker e
Da Via, 2001).

e Pesquisa Ex-Post-Facto: Na pesquisa ex-post-facto o pesquisador ndo tem
controle sobre as variaveis e 0 experimento se realiza depois dos fatos (Gil,
1991).
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e Levantamento (survey): Segundo Gil (1991), a pesquisa do tipo levantamento
(survey) utiliza a interrogacéo direta das pessoas cujas caracteristicas sdo o objeto
de estudo. A conclusdes obtidas atraves das amostras sdo projetadas para todo o

universo através de procedimentos estatisticos.

e Pesquisa-acao: Segundo Thiollent (1985), a pesquisa-a¢ao é um tipo de pesquisa
com base empirica onde os pesquisadores e participantes do problema estdo
envolvidos de forma participativa ou cooperativa.

e Pesquisa participante: A pesquisa participante também prevé a interagdo entre
pesquisadores e participantes do problema ou situacdo estudadas (Gil, 1987). Ao
contrario da pesquisa-acdo, ndo existe a intervencdo na resolucdo do problema

por parte do pesquisador e dos participantes (Dencker e Da Via, 2001).

e Estudo de caso: O estudo de caso estuda de uma maneira profunda e exaustiva
um unico ou poucos objetos e busca um conhecimento amplo sobre o objeto
estudado (Gil, 1991). Segundo Yin (1994), este tipo de pesquisa é utilizado
guando o estudo se baseia em fendmenos contemporéneos e quando o

pesquisador tem pouco controle sobre os eventos.

4.7 Vantagens e desvantagens do estudo de caso

Gil (1991), o estudo de caso, por ser um método bastante flexivel, pode ser utilizado
na construcdo de hipoteses ou reformulacdo de problemas na fase inicial de uma
pesquisa de tema complexo. O estudo de caso também se aplica a situacdes onde o

tema em estudo ja é conhecido e pode ser considerado como um tipo ideal.

Segundo Gil (op. cit.), as vantagens do estudo de caso sdo o estimulo a novas

descobertas, énfase na totalidade e simplicidade dos procedimentos.
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e Estimulo a novas descobertas: por ser um método bastante flexivel, o plano
inicial do pesquisador pode ser alterado a luz de uma nova descoberta. Este novo
aspecto pode ter um papel mais relevante para a solucdo do problema do que os

previstos no plano inicial.

e Enfase na totalidade: permite focalizar as varias dimensdes de um problema

como um todo.

e Simplicidade nos procedimentos: os procedimentos necessarios para se obter e
analisar os dados em um estudo de caso séo considerados mais simples do que o
dos outros métodos.

A desvantagem mais significativa do estudo de caso € dificuldade de generalizacao
dos resultados encontrados Gil (op. cit.). Yin (1994) acrescenta que o estudo de caso
pode apresentar falta de rigor, pois o pesquisador pode permitir o aparecimento de
evidéncias equivocadas ou influenciar as descobertas e conclusdes. Isto vai exigir
uma maior habilidade do pesquisador na elaboracao da pesquisa do que o0 necessario

em outros metodos (Gil,1991).

O estudo de caso pode ser mais atrativo ao estudo das organizagdes ja que a
proximidade com os detalhes e a familiaridade com a organizacdo podem ser mais
significativas do que o estudo das variaveis abstratas que caracterizam as pesquisas
quantitativas (Bryman, 1989).

Conforme Yin (op. cit.), o estudo de caso apresenta maiores vantagens quando se
pergunta ‘como’ e ‘porque’ sobre um conjunto de eventos contemporaneos sobre 0s
quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Gil (op. cit.), define quatro fases do desenvolvimento de um estudo de caso:

e Delimitar a unidade que constitui 0 caso em questdo: como nédo existe um limite

definido de informagbes necessarias sobre o objeto em andlise, isto requer
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habilidade do pesquisador em estabelecer quais dados s@o suficientes para se
concluir a pesquisa. Segundo Bryman (1989), o caso a ser estudado pode ser um

lugar eventos e atividades ou até mesmo individuos.

e Coleta de dados: varios procedimentos podem ser utilizados para se realizar a
coleta de dados. Entre eles a observacdo, a anélise de documentos, 0 uso de
questionarios, entrevistas e histdria de vida (relato cronoldgico das situagGes

vividas pelo informante).

e Analise e interpretacdo de dados: no estudo de caso € importante que o
pesquisador defina seu plano de andlise anteriormente. O pesquisador deve
considerar se os dados da amostra sdo de qualidade. Se os dados s&o bons, pode-
se proceder as generalizagdes, caso contrério, as conclusdes podem ser

apresentadas através de probabilidades.

e Elaboracdo do relatério: é muito importante na elaboracdo de um relatorio de
estudo de caso que se apresente como foram coletados os dados e mostrar sua
estabilidade. E necessario se esclarecer teorias que tenham servido como base
para a categorizacao e interpretacdo dos dados. Para Yin (1994), o estudo tedrico
antes da coleta de dados é um passo indispensavel no estudo de caso. Ele permite
ndo so a definicdo do método a ser utilizado e os dados a serem coletados como
também é uma ferramenta que auxilia na generalizagdo dos resultados da

pesquisa.

4.8 Estudo de caso unico X multiplos

Um ponto importante ao se realizar um estudo de caso € a escolha entre o estudo de

caso Unico e o estudo de multiplos casos.

Para Yin (op. cit.), embora o estudo de caso Unico se aplique a vérias situagdes, as

mais significativas sdo ilustradas abaixo:
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e O estudo de caso Unico é adequado gquando ele representa um caso critico para
testar uma teoria, podendo indicar quando as proposi¢Oes estdo corretas ou

mesmo se existem outras mais relevantes.

e O estudo de caso Unico também pode ser utilizado quando se tem um objeto de

estudo raro ou Unico.

e O estudo de caso unico pode usado quando o pesquisador tem acesso a uma

situacdo previamente considerada incessivel a observacdo cientifica.

Ainda segundo Yin (op. cit.), no estudo de caso o pesquisador deve ter muito cuidado

para evitar as mas representacfes e buscar 0 acesso mais efetivo das evidéncias.

O estudo de multiplos casos se justifica basicamente pela possibilidade de
generalizagdo dos resultados da pesquisa e pela possibilidade de comparagdo que
permite a identificacdo de aspectos similares (Bryman, 1989). Para Yin (1994), o
estudo de multiplos casos requer maiores investimentos no que se refere a custo e

tempo.

4.9 Definicdo do Método de Pesquisa

A escolha de um método de pesquisa ndo exclui a utilizacdo de outro método.
Embora cada método tenha suas préprias caracteristicas, muitas vezes elas se
sobrepdem (Yin, 1994).

As perguntas levantadas para o presente trabalho, a verificagcdo da predominancia de
eventos contemporaneos a serem estudados e 0 pouco controle sobre estes eventos
por parte do pesquisador torna o estudo de caso o método mais adequado para

conduzir esta pesquisa.
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Pode-se acrescentar que o estudo de caso € indicado para pesquisas onde o fenémeno
é abrangente e complexo, os dados teoricos séo insuficientes para definir questfes
causais e 0 estudo ndo pode ser feito fora do seu contexto (Bonoma, apud Lazzarini,
1995).

O estudo de caso Unico se apresentou adequado para 0 escopo desta pesquisa, pois a
empresa escolhida pode ser considerada como um caso raro da inddstria aeronautica

no Brasil e no mundo.

4.10 Coleta de dados no estudo de caso

Segundo Gil (1996), a coleta de dados no estudo de caso pode ser feita utilizando
varios procedimentos: a observacdo, a andlise de documentos, a entrevista e a

historia de vida.

Neste trabalho, o estudo de caso se iniciou com leitura de documentos e a observagéo
da empresa analisada e partiu-se para a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas
com pessoas diretamente ligadas com o processo de selecéo e gestdo de fornecedores
na Empresa-mae. O mesmo questionario foi aplicado em empresas fornecedoras da

empresa-mée e alguns clientes conforme esquema abaixo:

Fornecedor Empresa Cliente

Fonte: autora
Figura 4.2 Cadeia de Valor Estudada
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5. O ESTUDO DE CASO

Este capitulo inicia-se com a delimitacdo da unidade que constitui o caso estudado,
para, em seguida, apresentar uma breve caracterizacdo do setor da industria
aeronautica. Posteriormente, mostra as analises e interpretaces dos dados levantados
através da pesquisa de campo para, finalmente, apresentar as conclusdes e direcfes

futuras do presente trabalho.

5.1 Delimitar a unidade que constitui o caso em questao

A unidade de estudo escolhida para a realizacdo da pesquisa sobre o processo de
selecdo de fornecedores do setor aeronautico foi a Embraer. O estudo sera focado no
processo de selecdo de fornecedores de equipamentos aeronauticos, tanto da

montadora escolhida como de grupos representativos de fornecedores e clientes.

A aquisicdo de equipamentos foi escolhida por envolver itens mais complexos, que
permitem uma melhor representacdo das particularidades do setor aerondutico com
relacdo a outros setores industriais. Aquisicdo de equipamentos representa

basicamente 80% do valor da curva ABC de uma aeronave.

5.2 Caracterizacdo do relacionamento cliente fornecedor na induastria

aeronautica

Os fabricantes de aeronaves possuem como objetivo comum fornecer avides de alta
tecnologia a custos reduzidos, oferecendo custos operacionais competitivos,
“comunalidade” na linha de produtos e suporte global com o melhor preco (USITC,
1993).

A “comunalidade” significa partes e sistemas comuns entre diferentes modelos de
aeronaves. A ‘“comunalidade” beneficia o fabricante em termos de custos de

desenvolvimento e maior eficiéncia na producdo e beneficia as operadoras (empresas
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aereas) na reducdo de custos em manutencdo e treinamento da tripulacdo (USITC,
1993).

O suporte ao produto pds-venda e treinamento sdo diferenciais competitivos de
grande importancia entre os fabricantes de aeronaves. Estes elementos fazem parte
do contrato de compra das operadoras para com os fabricantes. Como exemplo de
suporte ao produto estd a capacidade em atender uma aeronave parada devido a um
problema em algum dos sistemas (AOG - aircraft on ground). Uma aeronave parada
tem um alto custo para a operadora e o problema deve ser sanado rapidamente
através do recebimento de uma nova pecga. Outros aspectos como treinamento da
tripulacdo, suporte técnico e fornecimento de pecas de reposi¢do sdo indispensaveis a

correta operacgdo das aeronaves.

Devido a estes fatores, os fabricantes necessitam de uma rede de fornecedores
capacitados para atender o mercado aeronautico. Como este setor esta sujeito a uma
forte regulamentacéo, os fornecedores devem ser aprovados em varias certificacoes e

qualificagdes pelos 6rgaos responsaveis em cada pais (CTA, JAA, FAA).

A seguranca de voo € garantida pelos 6rgdos regulamentadores de cada pais. O CTA
(Centro Técnico Aeroespacial) é responsavel pela certificacdo e qualificacdo das
aeronaves brasileiras, o FAA (Federal Aviation Administration) pelas aeronaves
americanas e 0 JAA (Joint Airworthiness Authorities) pelas aeronaves européias.

O numero de exigéncias do mercado aeronautico somados a alta representatividade
dos custos dos materiais no custo total da aeronave mostram a extrema importancia
da escolha das melhores fontes de suprimentos. O custo dos materiais no setor
aeroespacial representa de 50 a 53% do custo total da aeronave em comparacéo com
29 a 33% de custo de méo de obra e 8 a 17% de servicos (SBAC, 2000).

Por isso, a industria aeroespacial global possui uma complexa rede de fornecedores,

joint venture, consdrcios internacionais e contratos de parceria (SBAC, 2000). Estes
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fornecedores estdo divididos em trés setores industriais: partes e sistemas, motores e

equipamentos.

Devido ao risco inerente & fabricagdo de aeronaves, os fabricantes cada vez mais
estdo buscando parceiros de risco capazes de absorver uma por¢do do risco do

desenvolvimento e producéo de novos avides (USITC, 1993).

O setor aerondutico é geralmente caracterizado pelos seus longos ciclos de
desenvolvimento e altos custos recorrentes e ndo-recorrentes. O ciclo de vida
geralmente abrange a concepcéo, pesquisa e desenvolvimento, produgédo, venda e
servico pos-venda. A duracéo total de todos estes ciclos geralmente é de 20 a 50
anos. Este fator diferencia a industria aeroespacial de outros segmentos industriais

(SBAC, 2000), pois mostra a forte interdependéncia entre as empresas.

O relacionamento do fabricante de aeronaves com seus fornecedores ndo acaba com
a entrega dos equipamentos para a fabricacdo. Como o ciclo de vida da aeronave é
muito grande, é necessario garantir a entrega de pecas de reposicédo, atualizacbes dos
sistemas e adequacdo da aeronave com as exigéncias dos 6rgdos certificadores.

Para atender seu cliente ap0s a venda, a Embraer tem a area de Servicos ao Cliente
que oferece servicos de apoio de engenharia, assisténcia técnica de campo,
treinamento e distribuicdo de pecas de reposicdo. Para garantir este atendimento,
desde o inicio do projeto de um novo avido a Embraer estabelece regras contratuais

com seus parceiros e fornecedores.

A Embraer possui hoje mais de 5.400 aeronaves operando em cinco continentes, e
precisa de uma cadeia de fornecedores comprometida e capaz de garantir o suporte

ao cliente ao longo da vida util do aviéo.

A complexidade e as exigéncias do setor aeronautico fazem com que os fabricantes
necessitem de fontes de suprimentos altamente capacitadas em termos técnicos,

comerciais, suporte ao produto e qualidade.
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5.3 Coleta de dados

A entrevista semi-estruturada utilizada nesta pesquisa é guiada por pontos de
interesse que foram ser explorados durante a realizagdo da mesma. Estes pontos de
interesse foram elaborados a partir dos objetivos deste trabalho e das perguntas que

ele se propde responder.

Como instrumento de coleta de dados foram utilizados questionarios com perguntas
abertas e fechadas, para permitir maior liberdade para o entrevistado expressar suas

opinides e conhecimentos, sem dificultar as analises dos dados.

Devido a pesquisa ter sido elaborada na Embraer e em alguns fornecedores e
clientes, foram utilizados trés questionarios distintos. O primeiro com perguntas
elaboradas especialmente para a Embraer e seus fornecedores (Questionario 1). O
segundo é uma versao em inglés do questionario anterior, destinado aos fornecedores
internacionais (Questionario 2). Por ultimo utilizou-se um questionario dedicado aos
clientes entrevistados (Questionario 3). Os questionarios usados como guia para a

realizacdo das entrevistas encontram-se nos Anexos 1, 2 e 3 respectivamente.
Os questionarios 1 e 2 foram divididos em trés partes béasicas: (I) perguntas sobre o
entrevistado, (I1) questdes estratégicas, (I11) perguntas sobre processo de selecdo e
gestdo da cadeia de fornecedores.
O conteddo dos questionarios foi elaborado a partir do estudo tedrico sobre selecéo
de fornecedores e da observacdo e andlise de documentos na empresa estudada,
resultando na seguinte estrutura de questdes:

e Dados do Entrevistado;

e Questdes estratégicas;

e Formacéo de times;
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e Levantamento de informagdes sobre possiveis fornecedores;

e Visita & planta no processo de selegédo de fornecedores;

e Meétodo para escolha do fornecedor;

e Participacdo do cliente final;

Manutengéo do desempenho do fornecedor selecionado;

O questionario 3 foi dividido em duas partes basicas: (I) perguntas sobre o
entrevistado, (1) questdes gerais sobre a satisfacdo/ insatisfacdo do cliente sobre seus

fornecedores de aeronaves e equipamentos.

Como as entrevistas abrangeram a “empresa mae” em questdo, seus fornecedores e
clientes, foram entrevistas pessoas chaves na selecdo e gestdo de fornecedores. Nao
foram abordados neste trabalho os fornecedores dos fornecedores e tdo pouco 0s
clientes dos clientes, conforme figura 5.1. Os demais participantes da cadeia de valor
poderdo fazer parte de um estudo futuro e fica como sugestdo para trabalhos

posteriores.

[FornecedorkiFornecedorHEmpresa HCIiente ]ﬁ&CIiente ]

Fonte: autora
Figura 5.1 Cadeia de Valor Estudada
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5.4 Analise e interpretacdo de dados

Para facilitar a analise e interpretacdo dos dados as empresas avaliadas foram
nomeadas conforme abaixo:

ECO1: Empresa Cliente 01

ECO02: Empresa Cliente 02

EMB: Empresa-mée - Embraer
EF01: Empresa Fornecedora 01
EF02: Empresa Fornecedora 02
EF03: Empresa Fornecedora 03
EF04: Empresa Fornecedora 04

5.4.1 Caracterizacdo da empresa EF01

Para focalizar em seu negdcio central (core business) a empresa EF01 realiza
pesquisas no mercado e ““business inteligence” avaliando dentro do escopo do

fornecimento a melhor alternativa entre “make or buy”.

Contratos de longo prazo com fornecedores estratégicos e proporcionar mais
oportunidades de negdcios a determinados fornecedores sdo algumas das principais
estratégias utilizadas para a reducdo da base de fornecedores pela empresa EF01. O
relacionamento com seus fornecedores se da de forma basicamente contratual, mas

existe um esforco na busca de relagOes de parcerias.

N&o ha envolvimento dos fornecedores no inicio do desenvolvimento de um novo
produto. A participagdo dos fornecedores se da& no nivel de ajustes nas
especificacbes. A empresa busca a satisfacdo do cliente final através da garantia dos

prazos, qualidade, custo e suporte pos-venda.

A empresa EFO1 busca motivar seus fornecedores atraves da transparéncia e o

intercdmbio de atividades e de informagdes.

Segundo a empresa EF01 os fatores considerados mais importantes nas decisdes de

aquisicdo de materiais sdo os descritos abaixo:
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Performance

Preco

Pontualidade

Habilidade na tomada de acOes corretivas

Assisténcia Técnica

Garantia

Marca

Facilidade de uso do produto

Aparéncia

O©| O N| o O | W N -

O processo de selecdo e gestdo de fornecedores na empresa EF01 estd descrito
abaixo:

Formacdo de times: Na empresa EF01 a area de suprimentos tem a
responsabilidade pelo processo de selecdo de fornecedores, contanto com a
participacao direta das areas de engenharia e financeira e com o0 apoio das areas
de gualidade, suporte ao cliente e programas. Para coordenar este processo eles
buscam profissionais com conhecimento do produto e do mercado e que

conhecam os requisitos de qualidade aplicados ao produto.

Levantamento de informacdes sobre possiveis fornecedores: Para a participacéo
de fornecedores no processo de selecdo sdo considerados como pré-requisitos
bésicos: a saude financeira, certificagdo 1SO 9000 e AS 9000. Os processos sao
diferenciados para fornecedores poucos e vitais e muitos e Gteis. No primeiro
grupo, 0 processo é mais complexo, compreendendo visitas a planta do
fornecedor e o0 estabelecimento de requisitos da qualidade bastante detalhados. Ja
no segundo grupo a selecdo é feita a partir das respostas feitas ao um questionario

padréo.

Visita a planta no processo de selecdo dos fornecedores: No caso de
fornecedores poucos e vitais, as visitas sao feitas antes da selecdo e no comego da

producdo do material. As visitas podem néo ser realizadas somente na situagdes




68

em que o fornecedor possuir outras certificagdes como as da Boeing ou Airbus e
comparecer a empresa cliente para a apresentacdo do projeto e proposta. Para
minimizar o custo com as visitas, a empresa busca consolidar as visitas em um
mesmo periodo e dividir os times por tecnologia. Durante as visitas 0s principais
pontos considerados sdo: a competéncia do time técnico e gerencial, a eficiéncia
do controle da producdo, garantia da qualidade e controle de custos e a

adequacao dos equipamentos.

Método para escolha do fornecedor: na empresa EF01, 60% dos fornecedores
sdo escolhidos atraves do método da “Categorizagdo”, 20% através da Média
Ponderada e 20% através do Método do Custo Total.

Participacéo do cliente final: no processo de selecéo de fornecedores ndo existe
a participacdo do cliente. Os fornecedores sdo escolhidos com base nas

especificacOes técnicas.

Manutencdo do desempenho do fornecedor selecionado: Os critérios mais
importantes usados para monitorar o desempenho do fornecedor sdo: a
pontualidade na entrega e a qualidade. A conformidade na documentacdo e
correcdo na quantidade de entrega também sdo monitoradas. Em caso de baixo
desempenho, o sdo realizadas visitas para analise do problema e eventual ajuda.
Podem ser aplicadas penalidades contratuais e até a troca do fornecedor. A
Empresa busca motivar seus fornecedores na busca por melhoria continua atraves
da utilizacdo dos produtos em outros programas e concretizacdo dos negocios em

andamento.
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Para motivar seus fornecedores na busca por melhoria continua, a empresa EFO2,
oferece-lhes preferéncia nas novas cotacGes. Além disso, as oportunidades e

capacidades sdo estendidas as outras unidades da empresa.

5.5 Andlise e interpretacdo de dados

0 objetivo desta parte do trabalho é o de apresentar as principais similaridades e
diferencas observadas nas empresas estudadas e analisar 0s principais aspectos

relacionados ao tema Gestdo e Selecdo de Fornecedores no Setor Aeronautico.

A discussdo dos fatores relevantes foi dividida em duas partes para manter a logica
utilizada na conducéo da pesquisa. Inicialmente, analisam-se as questdes estratégicas
para, em seguida, apresentar as questdes sobre o processo de selecdo e gestdo de
fornecedores.

1. Questdes estrategicas

As questBes estratégicas abordadas nesta pesquisa foram: foco no negdcio central,
reducdo da base de fornecedores, tipo de relacionamento cliente fornecedor,
globalizacdo, papel do setor de suprimentos na selecdo e gestdo de fornecedores,

necessidades do cliente final, motivagao por beneficios mutuos.

e Foco no negdcio central

Ambas as empresas pesquisadas véem a importancia de identificar suas
competéncias essenciais ("core competencies”), isto €, verificar o que elas podem
fazer melhor que outras companhias. A atividade de definir o que fazer internamente
e 0 que passar para fontes externas é de extrema importancia para as empresas
criarem vantagens

competitivas e garantirem sua posi¢do no mercado (Dobler e Burt, 1996).

84



70

Num segundo momento, elas devem buscar fornecedores capacitados para
desempenharem as fungdes que ndo sdo fatores criticos para o sucesso de suas
organizagOes. Para isso, as empresas estudadas buscam fornecedores e parceiros
capazes de projetarem e fabricarem produtos com melhores vantagens de custo,

qualidade e desempenho.

e Reducao da base de fornecedores

A descentralizagcdo produtiva gera para a empresa contratante a necessidade de
gerenciar uma vasta cadeia de fornecimento. Quanto maior a rede de fornecedores,
maior e mais complexo é o trabalho associado ao desenvolvimento e gestdo dos
parceiros. Segundo Amato (200 1), existem varios beneficios que podem ser obtidos
com a reducdo do numero de fornecedores, entre, 0s quais podemos citar: foco no
gerenciamento da qualidade, reducdo da variabilidade dos materiais, reducdo de

custos, maior volume de negocios para o fornecedor e estabelecimento de parcerias.

As empresas pesquisadas buscam essas vantagens por meio da realizacdo de
parcerias com seus fornecedores e transferéncia de contratos menores para eles. Esta
transferéncia de fornecedores visa ao aumento dos negdcios dos parceiros e a

reducdo de atividades administrativas antes realizadas pela empresa contratante.

e Tipo de relacionamento cliente fornecedor

Embora a busca por parcerias seja foco de todas as empresas pesquisadas, a
companhia que se encontra num estagio mais avancado neste tipo de relacionamento
é a "empresa mae". Isso pode ser entendido pela analise dos materiais considerados
em cada elo da rede: a Embraer compra de seus fornecedores equipamentos e
sistemas complexos de alto valor agregado. Estes materiais exigem uma grande
ligacdo entre as empresas compradora e fornecedora quer no projeto, quer na

fabricacdo, quer na entrega quer no
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servigco pds-venda. Quando se analisam os itens comprados pelas empresas EFOI e
EF02 pode-se observar que estes materiais sdo mais simples e mais facil de serem

supridos por meio de relagbes meramente contratuais.

Nenhuma das empresas pesquisadas mencionou a utilizacdo do método tradicional de
relacionamento, que se baseia na obtencdo do menor preco e predomina o
relacionamento de conflito (Amato, 2001). Isso indica um avango das empresas do
setor

aeronautico com relacéo as praticas amplamente usadas em outros setores industriais.
Essa diferenca justifica-se pelos altos padrdes de exigéncia do setor aeronautico quer
pelos clientes finais (operadoras) quer pelas exigéncias das agéncias
certificadoras(JM

FAA, CTA).

e Globalizagdo

O setor aeronautico caracteriza-se por sua alta complexidade e exigéncia, 0 que
requer dos fabricantes uma rede de fornecedores altamente capacitada em termos
tecnoldgicos, qualidade e suporte pos-venda. A globalizacdo facilita aos fabricantes a
procura por fontes de suprimentos capazes de atender suas necessidades,
considerando que este mercado ndo possui tantas opcGes de empresas fornecedoras

como ocorre em outros setores industriais.

e Papel do setor de suprimentos

Como o custo dos materiais no setor aeroespacial representa cerca de 50 a 53% do
custo total da aeronave (SBAC, 2000), o setor de suprimentos tem grande
importancia na organizacdo, pois € o responsavel pela selecdo e gestdo dos
fornecedores responsaveis por esses custos. Nesta area, as possibilidades de reducées

de custo e melhoria de desempenho sdo ilimitadas. A busca por melhores fontes de
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suprimentos, o compartilhamento de melhores praticas entre comprador e fornecedor

e a busca por novas tecnologias sdo um exemplo.

e Necessidades do cliente final

A aeronave possui um ciclo de vida bastante longo sendo necessario garantir a
entrega de pecas de reposi¢do, manutencdo da frota, adequacdo da aeronave as
exigéncias dos o6rgdos certificadores durante sua vida util. Por esse motivo, 0
relacionamento entre os atores da rede de fornecimento (operadora, fabricante,
fornecedores) ndo acaba com a entrega da aeronave.

As empresas pesquisadas apontam a necessidade de atender o cliente final em termos
de prazo, preco e qualidade. Mas foi na "empresa-mée™ que se verificou maior
preocupacdo em se atenderem o0s requisitos de suporte pds-venda e operagdo
contratados.

Neste ponto é importante ressaltar a posicdo da empresa-cliente pesquisada que
aponta como motivo de sua satisfagdo com o fabricante da aeronave o cumprimento
dos itens estabelecidos no contrato de venda e a correcdo de desvios. O cliente
também aponta como principal causa de insatisfacdo com relacdo aos fornecedores
de equipamentos: 0 ndo comprimento dos prazos, a documentac¢do incompleta e 0s

elevados custos de pecas e de servicos.

e Motivagéo por beneficios mutuos:
Tanto a Embraer como suas empresas fornecedoras EFOl e EFO2 indicaram o
aumento do negdcio com seus fornecedores como uma maneira de motivar o
relacionamento de beneficios mdtuos. A Embraer e a empresa EFO1 também
indicaram a transparéncia nas informagdes como um facilitador na busca de
beneficios.

e Fatores importantes na decisao de aquisicdo de materiais:

Um ponto importante que se procura esclarecer nesta pesquisa sdo quais fatores se
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consideram mais importantes nas decisdes de aquisi¢do de materiais. A tabela

comparativa abaixo permite alguns esclarecimentos.

Fatores ECO01 | EMO1 | EFO1 | EFO2
Assisténcia Técnica 5 4 5 4
Aparéncia 9 9 9 3
Habilidade na tomada de a¢Oes corretivas | 7 7 4 9
Facilidade de uso do produto 4 6 8 7
Garantia 6 5 6 6
Marca 8 8 7 8
Desempenho 1 1 1 1
Pontualidade 3 3 3 5
Preco 2 2 2 2

Tabela 5.8: Fatores para aquisi¢do de materiais — comparagéo

Nas empresas pesquisadas observou-se que 0 preco ndo aparece como fator mais
importante na tomada da decisdo da aquisi¢cdo. Entre os quatro fatores mais
importantes destacam-se: desempenho, prego, pontualidade e assisténcia técnica. Em
seguida aparecem:habilidade na tomada de acles corretivas, garantia, marca e
aparéncia.

Os resultados desses dados permitem ilustrar os novos padrdes de relacionamento
entre compradores e fornecedores nos quais a qualidade dos itens adquiridos
aparecem como o fator mais importante. Segundo Merli (1998), a qualidade final de

um produto depende diretamente da qualidade dos itens utilizados.

O quadro também permite avaliar que muitos aspectos valorizados pelo cliente estdo
em sintonia com as estratégias de seus fornecedores, embora sejam necessarios

alguns ajustes para se otimizar toda a rede.
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2. Processo de selecéo de fornecedores

As questdes relativas ao processo de selecdo e gestdo de fornecedores abordadas
nesta pesquisa foram: formacdo de times, levantamento de informacbes sobre
possiveis fornecedores, visita a planta no processo de selecdo dos fornecedores,
método para escolha do fornecedor, participacdo do cliente final, manutencdo do

desempenho do fornecedor selecionado.

e Formacéo de times
Em todas as empresas pesquisadas a area de suprimentos aparece como responsavel
pela coordenacdo do processo de selecdo de fornecedores. Isso comprova o
crescimento da importancia da area de suprimentos ao longo dos ultimos anos

paralelamente ao aumento da desverticalizagdo produtiva.

A éarea de suprimentos participa do desenvolvimento de novos produtos e é
responsavel por selecionar as fontes de suprimentos, gerenciar custos, desenvolver e
coordenar parcerias e aliangas com fornecedores e elaborar contratos de longo prazo
com fornecedores estratégicos (Dobler e Burt, 1996). Segundo os autores, isso coloca
as estratégias de suprimentos de uma organizagdo competitiva entre as mais

relevantes para a empresa.

No processo de selecdo de fornecedores as areas de apoio e suporte entre as empresas
pesquisadas variam de caso para caso. E importante ressaltar que apenas a "empresa
mée" tem a area de suporte ao cliente como area de suporte direto. Isso pode ser
entendido como deco enteda ligacdo direta entre a "empresa-mée" e o cliente final

(operadora).

e Levantamento de informacdes sobre possiveis fornecedores

As maiores preocupacdes das empresas pesquisadas ao buscarem um fornecedor para

participar de um processo de selecao sdo: a saude financeira e as certificacoes ja
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existentes. A saude financeira é indispensavel para que os fornecedores garantam a

continuidade do fornecimento e a qualidade de seus produtos e processos.

As certificagGes obtidas pelos fornecedores indicam que, apds longas analises, 0
fornecedor é considerado apto para fornecer materiais com os niveis de qualidade
requeridos. Uma caracteristica importante no setor aeronautico € a existéncia de
certificacGes criadas pelos grandes fabricantes de aeronaves usadas como referéncia
pelos fornecedores do setor. Podemos citar as certificagdes criadas pela Boeing,
Lockheed e Airbus mencionadas como referéncia pelas empresas EMOI, EFOI e
EFO2.

e Visita a planta no processo de selecdo dos fornecedores

As empresas pesquisadas indicam que as visitas as plantas dos possiveis
fornecedores devem ser feitas antes da conclusdo do processo de selecdo. As
empresas também indicaram as situacdes em que essas visitas ndo sdo feitas:
fornecedor auditado recentemente, fornecedores "muitos e Uteis” que ja possuem
certificacbes dos grandes fabricantes aeronduticos, terceirizagdo do processo de
certificacdo e auditorias. Nesses casos, as empresas reduzem o custo do processo de
selecdo de fornecedores. Outras medidas utilizadas pelas empresas estudadas para
reduzir o custo da selecdo de fornecedores sdo: agrupar as visitas para um mesmo
periodo de tempo e dividir as equipes responsaveis pelo processo em grupos de
tecnologia (commaodities).

A tabela comparativa abaixo mostra os principais pontos de interesse das empresas

pesquisadas, quando visitam a planta de um fornecedor:
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EMO1 | EFO1 | EFO2

Atitude e estabilidade de geréncia 5 5 8

Capacidade de Pesquisa e Desenvolvimento 3 4 5
Adequacdo dos equipamentos 2 3 1
Eficiéncia do controle da producdo, garantia da | 4 2 2
qualidade e controle de custos

Competéncia do time técnico e gerencial 1 1 3
Moral (motivagdo) dos funcionarios em todos os | 8 7 9
niveis

RelagOes industriais (com outras empresas) 12 6 7
Interesse da empresa em trabalhar com a empresa | 7 8 6
contratante

Quantidade de ordens em atraso (back orders) 9 9 11
Eficiéncia das areas de suprimentos e controle de | 6 10 12
materiais

Clientes futuros e passados 10 11 4
Reputacdo Geral 11 12 10
Cartas de referéncia 13 13 12

Tabela 5.9: Pontos de interesse quando em visita a planta — comparacgéo

Entre cinco fatores mais importantes citados pelas empresas pesquisadas destacam-
se: competéncia do time técnico e gerencial, eficiéncia do controle da producéo,
garantia da qualidade e controle de custos, adequacéo dos equipamentos, capacidade

de pesquisa e desenvolvimento e atitude e estabilidade da geréncia.

Esses fatores considerados mais relevantes denotam a preocupacdo nao sé com a

competéncia técnica dos fornecedores (profissionais, equipamentos e processos), mas
também com a capacidade gerencial das empresas. Esta capacidade administrativa é
que vai determinard quao eficientemente os recursos técnicos e financeiros serao

empregados.

e Método para escolha do fornecedor

A tabela abaixo ilustra os métodos usados pelas empresas pesquisadas para

selecionar os fornecedores:
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Empresas Categorizacao Meédia Ponderada | Custo Total
EMO1 0% 95% 5%

EFO1 60% 20% 20%

EFO02 30% 30% 40%

Tabela 5.10: Métodos para escolha de fornecedor — comparacao

Nota-se maior semelhancga entre os processos utilizados pelas duas empresas

fornecedoras do que o utilizado pela "empresa-mée". A Embraer adquire itens
bastante complexos que exigem avaliagcdes e ponderacdes de diversos critérios tanto
subjetivos quanto objetivos, o que facilita a utilizacdo do método da média
ponderada. Com relagdo aos métodos utilizados pelas empresas EFO1 e EF02 pode-
se comentar que, na EFO1, a maioria dos produtos adquiridos sdo matéria-prima e
itens menos complexos, o que justifica a grande utilizacdo do método da

categorizacao.

e Participagéo do cliente final

A participacao do cliente final no processo de selecéo de fornecedores € mais
significativa no processo de selecdo da "empresa-mée", embora esteja restrita ao
desdobramento de requisitos contratuais para o fornecedor e pesquisa de mercado
com clientes potenciais. Isso acontece porque o proprio cliente delega ao fabricante
de aeronaves a responsabilidade pela escolha de fontes capacitadas a atenderem os
requisitos necessarios. A empresa-cliente pesquisada indica que sua contribuicéo
para o processo de selecdo de fornecedores se limita a mostrar dados estatisticos de
fornecedores que satisfazem ou ndo os padrdes de desempenho desejados.

e Manutengéo do desempenho do fornecedor selecionado

A tabela abaixo resume os principais critérios utilizados pelas empresas para

avaliarem o desempenho de seus fornecedores:
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Critérios de desempenho ECO01 | EMO02 | EFO1 | EF02
Pontualidade na Entrega X X X X
Correcédo na quantidade de entrega X X X X
Qualidade X X X X
Conformidade da documentagéo X X X X
Rejeicdo no recebimento e linha de producéo X

Desempenho em outros programas X

Custo X
Suporte ao cliente X

Tabela 5.11: Critérios de desempenho- comparacéo

Com relagdo aos critérios de desempenho todas as empresas pesquisadas
demonstraram grande preocupacdo com a constante monitoracdo de seus
fornecedores. A monitoracdo é importante por causa da necessidade de se garantir
que os fornecedores tanto mantenham os padrdes que o selecionaram como busquem
melhorias continuas.

Pela entrevista com o cliente, foi possivel verificar que ele é o elo mais afetado da
rede, e que seus problemas refletem a soma de todas as imperfei¢cdes ao longo da
cadeia de fornecimento. Por isso, o cliente é bastante firme quando diz que estimula
a melhoria continua por meio da busca de fontes alternativas e estd sempre pronto a
mostrar a seus fornecedores concorrentes que atendem os niveis de desempenho

desejados.
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5.6 Conclusoes

Os objetivos dessa dissertacdo sdo o de realizar um estudo exploratorio e propor
melhorias ao processo de sele¢do de fornecedores nas empresas do setor aeronautico
e 0 de mostrar que esta atividade pode ser vista como um diferencial competitivo
para as organizacoes. O estudo focalizou 0s aspectos da selecdo e gestdo de fontes de
suprimentos com base nos principios de Gestdo da Cadeia de Fornecedores (Supply
Chain Management).

O método cientifico empregado, para atingir esses objetivos, iniciou-se pela
formulacdo de uma lista de questdes-chaves que deram origem as hipdteses basicas.
Posteriormente, a luz das informacgdes obtidas na pesquisa de campo e na revisdo
conceitual, discutiu-se e/ou testou-se as hiplteses e as questdes-chaves. Os
entrevistados proporcionaram contribuicGes significativas a serem incorporados na

melhoria do processo de selecdo de fornecedores.

A seguir, apontam-se as hipdteses basicas estabelecidas neste trabalho:

1. A existéncia de um modelo capaz de orientar as organizagdes na busca de fontes

de suprimentos pode garantir a selecdo de melhores fornecedores.

Com as informages obtidas pela pesquisa, tanto as conceituais quanto as empiricas,
pode-se concluir que esta hipotese é verdadeira. E extremamente importante que as
estratégias e processos da empresa com relacdo a gestdo e selecdo de fornecedores
sejam bem definidas e estejam alinhadas com a ac¢éo dos responsaveis pelo processo
e com as estratégias gerais da organizacao.

2. O modelo deve ser independente do fornecedor ou do produto. Ou seja, deve ser
valido para todo e qualquer tipo de empresa, independentemente do seu porte,
suprindo produtos simples ou complexos em quantidades e lead times dos mais

diversos.
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Os resultados da pesquisa mostram que esta hipétese é falsa. Em todas as empresas
pesquisadas verificou-se que os processos sao diferenciados e dependentes do
fornecedor ou produto. O grau de complexidade e valor agregado do item e 0

conhecimento prévio do fornecedor irdo ditar as particularidades de cada processo.

3. Considerar as necessidades do cliente final durante a selecdo dos fornecedores

também pode garantir a escolha e a manutencé@o de melhores fontes de suprimentos.

Esta hipotese também pode ser considerada verdadeira. Conhecer quais aspectos sao

mais valorizados pelos clientes [mais € indispensavel para satisfazé-los e otimizar
toda a rede. Embora o estudo empirico mostre que a participacdo do cliente final no
processo de selecdo ndo seja essencial, o desdobramento de seus requisitos em
termos de preco, qualidade, entrega, servicos e inovacdo sdo indispensaveis para

obter sua satisfacéo.

4. O modelo de gestdo e selecdo da cadeia de fornecedores pensados para uma
dada empresa deve levar em conta sua cultura, sua localizagdo geografica, seu nivel
tecnoldgico, seus clientes e, apesar de ndo ser universal, eventualmente pode ser

aplicado em empresas comporte e caracteristicas semelhantes.

Os resultados da pesquisa permitem concluir que esta é uma hipotese verdadeira. Os

processos descritos pelas empresas entrevistadas mostram que alguns fatores
especificos de cada fornecedor podem fazer com que o processo seja ajustado:
localizagdo, nivel tecnoldgico, complexidade do item fornecido, certificacbes ja
obtidas e clientes. No que se refere a influéncia da cultura das empresas no processo
de selecdo e gestdo de fornecedores utilizou-se a observacédo e a historia de vida de
pessoas que trabalham diretamente com este processo. Considerar as diferencas
culturais entre as empresas permite conseguir vantagens nas negociacdes e na gestao

dos fornecedores.
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Ao longo da rede de fornecimento, mudam-se também os niveis de exigéncia com
relacdo ao fornecedor e ao processo de selecdo: quanto mais proxima do cliente final

a empresa estiver, mais rigorosos serao os critérios utilizados.

Seguem as questdes-chaves que nortearam o desenvolvimento desta pesquisa:

1. Como selecionar fornecedores com as melhores vantagens competitivas em

termos comerciais, técnicos, de qualidade e suporte ao cliente final?

2. Como fazer o processo de selecdo ser menos oneroso, ser mais eficiente e

rapido?

Estas duas questdes foram respondidas de maneira conjunta a partir das hipdteses 1 e
3:

A eficiéncia no processo de selecdo e gestdo de fornecedores esta diretamente ligada
a algumas questbes estratégicas das organizagdes: centralizagdo de suas atividades
em suas competéncias essenciais, reducdo da base de fornecedores, relacionamento
entre comprador e fornecedor, consideracdo das necessidades dos clientes finais,

busca por beneficios muatuos e melhoria continua.

Conforme discutido na hipotese 1, é vital que as estratégias e processos da empresa
com relacdo a gestdo e selecdo de fornecedores estejam claras e alinhadas entre os
responsaveis pelo processo e, principalmente, estejam coerentes com as estratégias

gerais da organizacéo.

Na busca por fornecedores com vantagens competitivas em termos comerciais,
técnicos, qualidade e suporte pos-venda, também se faz indispensavel que o processo
de selecdo e gestdo de fornecedores envolva, de forma direta ou por meio de apoio,
as demais areas estratégicas da organizacdo: engenharia, qualidade, suporte ao

cliente, financeira e programas.
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Um fator de grande importancia para o sucesso deste processo consiste em entender
as necessidades dos clientes finais e identificar e analisar suas causas de satisfacéo e

insatisfacao.

Na industria aerondutica, a responsabilidade do fabricante de aeronaves e seus

fornecedores ndo acaba com a entrega do avido. Devido a longa vida util das
aeronaves, o relacionamento entre os atores da rede sera mantido por um longo
periodo de tempo que pode estender-se por cerca de 50 anos. Isso evidencia a
complexidade e o maior nivel de exigéncias presentes no setor aeroespacial em
comparacdo aquele encontrado em outros setores industriais. O setor aeronautico
requer uma rede de fornecedores extremamente capacitado sem termos técnicos e

que também possam oferecer qualidade, inovacgéo e suporte pos-venda.

A pesquisa de campo permitiu que se identificassem quais praticas, realizadas pelas

empresas pesquisadas, estdo dando bons resultados. Apontam-se algumas delas:

otimizar os processos conforme fornecedor ou produto;

planejar as visitas para consolida-las e evitar gastos;

terceirizar o servico de auditorias e certificacoes;

co-localizar funcionarios da empresa nos paises com maior concentracao de
potenciais fornecedores;

e considerar as necessidades do cliente final.

3. E possivel trabalhar com um modelo tnico para o universo da empresa-mae?

Para responder esta questdo testaram-se as hipoteses 2 e 4, por meio das quais pode-
se concluir que a "empresa mée" ndo pode trabalhar com um dnico modelo. O
processo deve ser diferenciado conforme fornecedor ou produto e deve, também,
considerar as particularidades dos fornecedores como: localizacéo, nivel tecnolégico,
certificacOes existentes. A utilizacdo de um Unico processo que ndo considerasse
estas diferencas seria muito oneroso, pois em muitas situacdes 0 processo necessario

pode ser bem mais simples.
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4. Que areas da empresa-méae devem participar do processo de selecéo de

fornecedores?

5. Qual o papel do setor de suprimentos na selecdo e gestéo de fornecedores?

A éarea de suprimentos tem a responsabilidade final pelo processo de selecéo e gestdo
de fornecedores nas empresas e isso amplia significativamente seu papel estratégico
nas organizagbes. A utilizacdo de equipes multifuncionais para suportar esse
processo € de grande importancia para a empresa, pois permite a avaliacdo de todos
o0s critérios relevantes ao processo e favorece a troca de conhecimento entre as
companhias compradoras e fornecedores nas mais diversas areas (engenharia,

qualidade, financeira, suporte ao cliente etc.).

6. Como garantir o desempenho dos fornecedores depois de sua selecdo?

Para garantir o desempenho da rede de fornecimento ap6s sua selecéo, as empresas
utilizam varios critérios para monitorar seus fornecedores. No setor aeronautico essa
atividade € essencial para o negdcio, pois o setor é controlado por exigentes 0rgaos
regulamentadores (CTA, JAA, FAA).

Essas exigéncias nao aparecem apenas com relacdo a qualidade do produto entregue,

mas também, aos requisitos de melhorias necessarios para garantir a seguranca de
v0o. A empresa fornecedora deve estar capacitada para garantir a qualidade pela qual
foi selecionada e deve estar apta a propor melhorias e desenvolver produtos capazes

de satisfazer as exigéncias do mercado aeronautico.

Para finalizar, vale ressaltar mais uma vez que, o CLIENTE é a chave para 0 sucesso
das empresas, tanto do fabricante de aeronaves como de seus fornecedores. Conhecer
e considerar suas necessidades séo fatores criticos para o sucesso de toda a cadeia de

suprimentos.
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5.7 LimitacOes

A importancia estratégica e tecnoldgica do setor aeronautico faz com que 0 acesso as
informacdes seja limitado, dificultando a obtencdo de dados mais abrangentes,

precisos e profundos.

Outro fator limitante é a subjetividade das respostas obtidas ja que as mesmas

refletem ou podem estar refletindo as percepcdes do entrevistado.

O custo do processo de pesquisa e a disponibilidade da pesquisadora e dos

entrevistados sdo também considerados limitadores.

5.8 Direcdes futuras

Com este trabalho, procurou-se estudar os aspectos da selecdo e gestdo de
fornecedores com base nos principios da Gestdo da Cadeia de Fornecedores (Supp/y
Chain Management). Este tema € muito amplo e pode abranger diversas areas da
organizacdo além da selecdo e manutencdo dos fornecedores: projeto e fabricacéo,
controle de estoques, distribuicdo, pds-venda etc. Estas outras areas ndo fizeram
parte do escopo deste trabalho e poderiam fazer parte de outras pesquisas que seriam

de grande relevancia para o setor industrial.

Neste trabalho limitou-se o estudo do processo de selecdo e gestdo de fornecedores a
parte da cadeia de valor constituida da "empresa-mae"”, seus fornecedores e clientes
diretos. O estudo dos demais atores da rede: clientes dos clientes e fornecedores dos

fornecedores ficam como sugestéo para pesquisas futuras.
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