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RESUMO

O presente estudo abordou a analise da metodalogrrograma de Desenvolvimento
da Cadeia Produtiva do Instituto Euvaldo Lodi det&aCatarina. O principal motivo
que despertou interesse do pesquisador em reaksar pesquisa foi a tendéncia de
integracdo entre os integrantes da mesma cadsiaptdienentos atraves dwipply chain
managementcomo forma de ganhar vantagem competitiva e cammeim o0s
concorrentes globais. Por isso a andlise do pragmonlEL/SC busca identificar os
beneficios e resultados de um programa de desemesito de fornecedores para o0s
integrantes de uma cadeia de suprimentos. O efbufiEito com base em referenciais
tedricos sobresupply chain managemeriggistica, funcdo compras e programas de
desenvolvimento de fornecedores. A metodologia quientou a pesquisa foi
caracterizada como um estudo de caso descritivo, alwordagem qualitativa. Como
instrumentos de coleta de dados foram utilizaddee@stas semi-estruturadas e nao
estruturadas, observacdo direta e analise documedteno resultado do estudo
verificou-se que o Programa de Desenvolvimento ade@ Produtiva do IEL/SC traz
beneficios de curto e longo prazo para os partitgsado programa e que é um primeiro
passo para as empresas atingirem efetivamesuppmy chain management.

Palavras-Chaves: Supply Chain Management Logistica, Programa de
Desenvolvimento de Fornecedores.
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ABSTRACT

This study addressed the analysis of the methogabthe Supply Chain Development
Program of the Euvaldo Lodi Institute of Santa @ata The main reason that attracted
researcher's interest in performing this study Whastrend of integration between the
members of the same supply chain through supplynaghanagement as a way to gain
competitive advantage and compete with global cangpe. Therefore, the analysis of
the program of IEL/SC seeks to identify the besef#nd results of a supplier

development program to the members of a supplynchEhe study was based on
theoretical frameworks on supply chain managemésdistics, procurement and

supplier development programs. The methodology tpatded the research was
characterized as a descriptive case study withasitgtive approach. As instruments of
data collection were used semi-structured and uctstred interview, direct observation
and document analysis. As a result of the studyai$ found that the Supply Chain
Development Program of IEL/SC benefits programigigdnts in short and long term

and is a first step for businesses to reach efgtsupply chain management.

Key words: Supply Chain Management, Logistics, Supplier Dewelent Program.
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1. INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

No mundo globalizado de hoje os consumidores assuma papel central,
tendo desejos e necessidades maiores e exiginaveirde servico cada vez mais alto,
0 que acaba por demandar das empresas maior cagédeam todos 0s processos de
sua cadeia produtiva. Entregar o produto de forapda, no prazo, nas condi¢cdes
especificadas e sem defeitos ndo é mais visto comdiferencial competitivo, mas sim
como uma obrigacéo para a empresa estar no mef€ssi.exigéncia de concentracao
de esforcos focada no cliente requer maior coogdena controle de todos processos
da cadeia produtiva de forma a eliminar aquelesngio agregam valor ao cliente final.
Por isso, as empresas comecgaram a buscar formaangentar sua competitividade
tentando otimizar seus processos internos e meltamgém o desempenho de seus
parceiros e fornecedores.

Hoje a competicdo ndo é mais vista como entre €apr mas sim entre cadeias
de suprimentos. Por isso a melhoria do desempeoshiangémbros da cadeia e a maior
integracdo entre os mesmos sao fundamentais palnagde competitividade da cadeia
de suprimentos como um todo, o que acaba por tgrdyém ganhos individuais para
as empresas participantes. Nesse contexto surgenog@smas de desenvolvimento de
fornecedores nas empresas como uma tentativa dgsesas em melhorar o
desempenho dos membros diretos de sua cadeiaipeodut

Com a crescente importancia do tema e a relagita fle trabalhos praticos e
académicos sobre o assunto surgem algumas quesibes como desenvolver o0s
membros da cadeia de suprimentos, como integrai@és as melhores praticas, quais
0s motivos que levam a fracassos nos programagsindbolvimento de fornecedores,
dentre outros. Por isso, 0 presente estudo busparrder essas questdes para criar uma
fonte de consulta para académicos e profissiomdéggeissados em como desenvolver
seus fornecedores e fortalecer sua cadeia produgjgahando assim vantagem
competitiva.

O objetivo do Programa de Desenvolvimento da CaBewmlutiva (PDCP) é
aumentar a competitividade das principais cadeiadutivas de Santa Catarina. Para

isso, sdo definidas empresas ancoras que teraedeae fornecedores desenvolvidas
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através da metodologia do IEL/SC. Sendo assim, detomo problema de pesquisa:
Como a metodologia do Programa de DesenvolvimemtoCddeia Produtiva do
Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina (IEL/S@jeano aumento da competitividade

das cadeias produtivas de Santa Catarina?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a metodologia do Programa de DesenvolMimda Cadeia Produtiva
(PDCP) do IEL/SC.

1.2.2 Objetivos especificos

- Caracterizar e contextualizar o Programa de Dedemento da Cadeia
Produtiva do IEL/SC.

- Analisar como o0 programa atua na integracéo doscjpantes de uma cadeia
de suprimentos.

- Determinar o estdgio de integracdo da cadeia ugeingsentos em que o
programa se encontra.

- ldentificar os beneficios do programa para asresgs ancoras e para 0S
fornecedores participantes.

- Identificar possibilidades de melhoria no progaam

1.3 JUSTIFICATIVA

Conforme comentado na apresentacédo do trabalh®,ahopmpetitividade forca
as empresas a tentarem ganhar vantagem compefiived internamente, mas também
externamente. Para isso uma maior integracdo daacprbdutiva e o desenvolvimento
dos membros participantes dessa cadeia sao funtEmepara ganhos de
competitividade coletivos e individuais. Como owde € ainda relativamente pouco
explorado, este trabalho mostra-se de grande iampoa para avaliar a efetividade de
um programa que busca aumentar a competitividagleatieias produtivas do estado de

Santa Catarina. Ha assim a possibilidade de expandbnhecimento da comunidade
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empresarial acerca de um programa que visa a ag@&gre o desenvolvimento de suas
cadeias e surge uma base teodrica para a area aca@d@mofundar estudos na area.

Outro fator positivo para a importancia desse trabgara o IEL/SC, é que
podera aprimorar o programa do Instituto a pariratalise dos resultados parciais
alcancados no primeiro ciclo do programa.

O trabalho se mostra original, pois ainda néo éalizada uma anélise sobre a
metodologia do PDCP em Santa Catarina, podendon asspresente estudo trazer
contribuicbes advindas do aprendizado decorrentexéaucdo do primeiro ciclo do
programa, que ainda esta em andamento quando elovddésmento desse estudo.

Em relacdo a viabilidade, o estudo se mostra vigvels o autor realizou
observacéo direta no local onde estd sendo desshwad projeto, participando do
gerenciamento e execucdo do PDCP, o que garargsocaas informacdes, através de

acesso direto a documentos, apresentacdes, manaassgestores do programa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho encontra-se dividido em cinco partes.

Na primeira encontra-se a introdugdo, onde é teiggresentacdo do trabalho,
definicdo dos objetivos e a justificativa.

Na segunda parte é desenvolvida a revisao bibfiogreeferente ao tema, sendo
tratados: o gerenciamento da cadeia de suprimetwos,0s conceitos mais atuais; o
conceito e a evolucdo da logistica, suas func@@svilades; a funcdo compras e suas
atividades; e por fim, programas de desenvolvimeso fornecedores, onde séo
abordados os conceitos aplicaveis, os tipos cleadds pelos autores, as melhores e
piores praticas e os beneficios para os partiagsant

A terceira parte refere-se a metodologia utilizaa trabalho, contendo a
natureza e o tipo de pesquisa, a natureza dave@riégstudadas, a forma de coleta dos
dados e as limitagcdes do trabalho.

Na quarta parte é feita a andlise dos resultadopedguisa, primeiramente
caracterizando a empresa, depois descrevendo aotew@ do PDCP, em seguida
realizando a analise do PDCP e por ultimo propamiotunidades de melhorias.

A quinta parte apresenta a conclusao, onde sdonesios os objetivos, geral e

especifico, do trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo desenvolvidos os conceitoglatbos na literatura sobre o
tema. O capitulo esta organizado em quatro pagesenciamento da cadeia de
suprimento, logistica empresarial, funcdo comprasenvolvimento de fornecedores.

A primeira parte abordara o conceito Sepply Chain ManagemefsCM), a
diferenca entre cadeia de suprimentos e o SCM,ientacdo para a cadeia de
suprimentos (OCS), os antecedentes e consequémmasSCM e 0 escopo
organizacional e funcional do mesmo.

O segundo subcapitulo trara o conceito de logistiio@resarial, a histéria e
evolucao da logistica e as fungdes logisticas.

A terceira parte traz a teoria a respeito da func@mpras, abordando as
atividades relacionadas a funcdo e focando nasdkxia respeito da selecdo de
fornecedores.

No ultimo subcapitulo é abordada a teoria sobrgramas de desenvolvimento

de fornecedores (PDF), com o conceito de PDFpos & as melhores praticas.

2.1 SUPPLY CHAIN MANAGEMENT (SCM)

Na literatura referente asupply chainsédo utilizados termos diferentes para se
referir ao mesmo conceito. Bertaglia (2003) utilzdaermo cadeia de abastecimento,
enquanto Ballou (2006) trata 0 mesmo conceito coateia de suprimentos. Novaes
(2004) também utiliza o termo cadeia de supriment@s quando diz respeito ao seu
gerenciamento utilizaupply chain manageme($CM). Por isso, nesta secao seréao
utilizados os termosupply chainou cadeia de suprimentosepply chain management
(SCM) ou gerenciamento da cadeia de suprimento® simdnimos.

Mentzer et al. (2001) reunem as definicbes dapply chaine supply chain
management (SCMjada por diversos autores e profissionais dadedarma a gerar
uma unica definicdo aceita ambas pela comunidaaatca e pelas empresas.

De acordo com as definicdes encontradas, os aulefeanensupply chaircomo
“um conjunto de trés ou mais entidades (organizagde individuos) diretamente
envolvidas a jusante e a montante no fluxo de posduservigcos, finangas e/ou
informacé&o da fonte ao cliente”. Dentro desta dgdim sdo identificados trés graus de

complexidade dsupply chaina direta, a estendida e a final.
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A cadeia de suprimentos direta se refere a empaeséornecedor direto e ao
cliente direto envolvido a jusante e/ou a montamtefluxo de produtos, servicos,
finangas e/ou informagdo. A cadeia estendida inftunecedores do fornecedor
imediato e clientes do cliente imediato. Ja a @adeisuprimentos final inclui todas as
organizacdes envolvidas a jusante e/ou a montardieindo desde o fornecedor de
matéria-prima inicial, prestadores de servicos noedros, operadores logisticos,
empresas de marketing, entre outras, até o cliemg ou seja, inclui todos que de
alguma maneira assumem responsabilidade e riscosdesa. E importante frisar que a
cadeia de suprimentos existe independentements sgembros tém conhecimento e

preocupagao com seu gerenciamento ou néo.

Farnecedor g———yp Organizagdo ¢—p Cliente
Figra 13 — Cadeia de Suprimentos Direta

Fornecedor do - . Cliente do
Fornecedar 4 FOomecedor 4pOrganizacio 4 Cliente 4 Cliente

Figura 1b — Cadeia de Suprimentos Estendida

Operador Logistico

Fornecedor "/‘ '\' Clignte

Final & _ eFomecedorgp Organizacio ¢p Cliente 4 4 Final

NN "

Empresa de Empresa de Pesguisa
Servigo Financeiro  de Marketing

Figra 1c — Cadeia de Suprirmentos Find

Figura 1 — Graus de complexidade de supply chain
Fonte: Adaptado de Mentzet. al(2001)

Reunindo as definicdes encontradas ssbpply chain manageme(8CM), os
autores as dividiram em trés linhas de pensam&@® como uma filosofia de gestéao,
SCM como um conjunto de atividades para implemesgaa filosofia e SCM como um
conjunto de processos de gestao.

A primeira linha de pensamento vé o SCM como uieadfia de gestdo de
abordagem sistémica, vendo a cadeia como um toglerenciando o fluxo total de
mercadorias do fornecedor inicial até o consumitioal. Também possui uma
orientacdo estratégica em direcdo a esforcos caidgEs para sincronizar e convergir

as capacidades operacionais e estratégicas, aEngmpresa e entre as empresas, num



17

todo unificado. Além disso, tem foco no clienteafinle forma a criar fontes unicas e
individualizadas de valor ao cliente, conduzindwa satisfacéo.

A segunda categoria vVé o SCM como um conjunto tleidades para
implementacdo da filosofia descrita na primeiraegatia. Mentzeret. al (2001)
descrevem sete atividades para o SCM, como seguem:

1. Comportamento Integrado: visa integracdo eaternncorporando
fornecedores e clientes.

2. Compartilhamento de Informacdes: € a trocanfiternacdes e atualizacédo das
mesmas entre os membros da cadeia de forma adadliagilizar os processos de
planejamento e controle.

3. Compartilhamento de Riscos e Recompensasdadigi com foco de longo
prazo e que conduz a vantagem competitiva dos nosnalar cadeia.

4. Cooperacao: apoio entre as empresas em toddsess administrativos para
geracdo de resultados esperados por ambas as, mamesplanejamento e controle
conjunto dos membros.

5. Convergéncia de objetivos e mesmo foco no aterdo ao cliente: visa
integracéo das politicas dos membros de formaaa rior sinergia, sendo possivel se
as empresas tiverem cultura organizacional e tasme gestdo compativeis.

6. Integracdo de processos: integrar os procedssde a obtencdo, para a
manufatura e para a distribuicdo entre os elosadaia.

7. Parcerias para construir e manter relacionaseene longo prazo: As
parcerias de longo prazo criam valor ao clientearggo vantagem competitiva, pois
fazem com que os parceiros ao longo da cadeia rrernds®a mesmos objetivos e
trabalhem de forma sinérgica para atender as ndadss dos clientes. Porém, o
namero de parceiros deve ser pequeno de forma apiktef a cooperacdo e seja
construida uma relacdo de confianga entre as partes

A terceira categoria caracteriza 0 SCM como unjuwia de processos-chave
onde cada um tem o foco de atender aos requisasesclientes. Cada processo €&
composto por atividades que devem ser realizaddguenas atividades podem fazer
parte de mais de um processo. Sendo assim, assamglevem adotar uma abordagem
de processos em sua estrutura e 0 mesmo deve roeonréoda a cadeia. Alguns
processos-chave sugeridos sdo: gestao do relacom@amom o cliente (CRM), gestao
do servico ao consumidor, gestdo da demanda, geftadluxo de producéo,

atendimento de pedidos, compras, e desenvolvintenprodutos e comercializacao.
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Com a andlise dos conceitos abordados, Mengteal. (2001) chegam a
conclusdo de que na verdade tenta-se abordar diecgitos com a express&upply
Chain Managemen®O primeiro € a filosofia de gestdo que pode sasinem chamada
de Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos (OG&)aato a implementacdo dessa
filosofia (segunda linha de pensamento) é aprognehte chamada dgupply Chain
Management.

Assim, os autores definem Orientagcdo para a Catiei&uprimentos como o
reconhecimento de uma organizacdo das implicagdisematica e estratégica, das
atividades taticas envolvidas no gerenciamento diesrsos fluxos numa cadeia de
suprimentos. Sendo que para a efetiva implemeng&CM é necesséario que mais de
uma organizacdo da cadeia tenha OCS.

No entanto, existem alguns fatores que anteced@@% individualmente nas
empresas e 0 SCM e que podem facilitar ou impedirisiplementacdo. Esses fatores
sdo: confianga, comprometimento, interdependéromapatibilidade organizacional,
visdo, processos-chave, lider e apoio da alta ger§iMENTZERet. al2001)

Morgan e Hunt (1994apud Mentzer et. al 2001) afirmam que a base da
cooperacao é a confianca e o comprometimento.d2asaitores a confianca determina
0 comprometimento e o conjunto dos dois gera ae@gpo, que inclusive acarreta
resisténcia a atrativos de curto prazo pelas emapres

A interdependéncia é outro fator que antecede &, @Gis a necessidade de uma
empresa de manter parcerias para atingir seusvagetesenvolve a solidariedade entre
as empresas. Consequentemente, elas se motivamoper&ao e manter um
relacionamento de longo prazo.

Outro fator importante € a compatibilidade orgacianal que € definida como
metas e objetivos complementares, assim como sidaities de filosofia de operacéo e
cultura organizacional entre as empresas. Essetéatoforte impacto na efetividade do
relacionamento entre as partes.

A visdo de SCM e os processos-chave devem saridtefi pelas empresas da
cadeia antes do inicio de qualquer projeto de S&€Mn de delimitar as estratégias e as
metas especificas a serem adotadas.

Bowersox e Closs (200Aygumentam que cadeias de suprimentos necessitam de
lideres tanto quanto as organizacfes individualeneRbr isso, deve existir uma
empresa que assuma o papel de lider na cadeiecegempenhe o papel de coordenar e

supervisionar a cadeia como um todo. Os autoresrsogque a lideranca pode ser
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decorrente do tamanho da empresa, seu poder eamdor ela ter iniciado os inter-
relacionamentos entre as empresas ou por depead@&mespeito mutuos de todos os
membros da cadeia de suprimento.

O dultimo fator € o apoio da alta geréncia, o gexdrce um papel critico na
gestdo das empresas e consequentemente em todamitros fatores citados
anteriormente. Sem o suporte dos gestores do misl alto, nenhuma acéo podera ser
tomada a nivel global na empresa e muito menos l&m gelagdes com 0s outros
membros da cadeia de suprimentos.

O grande motivo por tras do SCM é o ganho de gemtacompetitiva pela
cadeia de suprimentos. Porter (1986) define dgestide vantagem competitiva:
lideranca de custo e diferenciagédo. Giunipero ex@®1d996) afirmam que o ganho de
vantagem competitiva e lucratividade através do S@Mem ser alcancados pelo
aumento da satisfacdo do consumidor, sendo queM &@la no sentido melhorar o
nivel de servico ao cliente e o valor econémicaws da gestdo sincronizada dos
fluxos de produtos e informagdes da fonte inic@panto de consumo. Mentzet. al
(2001) concluem que a implementacdo do SCM redsmosue aumenta o valor ao
cliente e sua satisfacdo, o que consequientemeragygehos de vantagem competitiva
para a cadeia e seus membros, o que por final nagdhloicratividade das empresas.

A Figura 2 mostra o fluxo do processo com os auaextes da OCS e do SCM e

suas consequéncias.



20

- —~ Supply Chain Consequéncias
Orientacdo para a
. i Management (SCM) * Menores Custos
Cadeia de Suprimentoy
0OCS * Trés ou mais * Maior Satisfacdo e

empresas com OCS Valor ao Cliente

* Visao Sistémica
» Comportamento

* Viséo Estrateégica « Vantagem Competitija
Integrado

« Compartilhamento ¢ > . Aumento da

Informacoes Lucratividade
Antecedentes da * Riscos e

empresa Recompensas
*Confianca Compartilhadas
*Comprometimento » Cooperagéo
*Interdependéncia » Convergéncia de
« Compatibilidade objetivos e de foco n

Organizacional cliente

*Visdo * Integracéo de
eLider processos
*Apoio da alta geréncig  Parcerias de Longo

Prazo

Figura 2 — Fluxo do processo de SCM
Fonte: Adaptado de Mentzet. al(2001)

Como podemos observar, a Figura 2 mostra um reslongie foi abordado até
agui com as caracteristicas que as empresas derequeé antecedem a OCS. As
caracteristicas da OCS que levam ao SCM e as alesd de SCM e suas
consequéncias, que sdo menores custos, maioragatsé valor ao cliente, ganho de
vantagem competitiva e assim aumento da lucratieida

Segundo Mentzeet. al (2001) o SCM possui dois escopos, o funcional e o
organizacional. O escopo funcional se refere a squancdes tradicionais da
administracdo estdo incluidas na implementacdo epnogesso de SCM. Ja o
organizacional se preocupa com que tipos de relagientos inter-organizacionais sao

relevantes para as empresas participantes na iraptag@o e no processo de SCM.
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Os autores colocam que apesar do conceito de S@ihay na literatura de
logistica o escopo funcional do SCM inclui todas fas¢des de negdcios da
organizacado, sendo a logistica uma delas.

Ja o escopo organizacional é a implementacaaecesso de SCM entre trés ou
mais companhias, que devem todas ter OCS. Essesgm@clui a gestao sistémica e
estratégica das atividades de implementagcdo do @0Wgura 3 mostra um modelo de
gerenciamento da cadeia de suprimentos propostul@aizeret al. (2001).

Figura 3 — Modelo conceitual de gerenciamento daieade suprimentos
Fonte: Mentzeet. al(2001)

Na figura se observa que o SCM prevé a coordendggduncdes internas da
empresa de forma integrada com o0s processos dossauntegrantes da cadeia de
suprimentos (fornecedor inicial até o cliente fin&levem-se gerenciar todos os fluxos
da cadeia, desde os de produtos e servicos, alé demanda e de informagdo. Como
resultado do efetivo SCM tem-se maior satisfaca@ler ao cliente, lucratividade e
vantagem competitiva para os participantes da agmedutiva.

Assim, Mentzeeet al. (2001) chegam a definicdo de SCM como a coordenacao
sistematica e estratégica das funcdes tradiciateisegdcios e das taticas entre essas
funcdes dentro de uma empresa e entre os partiegpea cadeia de suprimentos, com 0
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propoésito de melhorar a performance no longo pdasoempresas individualmente e da
cadeia de suprimentos como um todos.

Definicdo esta que vai ao encontro do conceitotaaldo pelo Conselho de
Profissionais de Supply Chain Managemedbouyncil of Supply Chain Management
Professionals (2009), onde SCM engloba o planejamento e gesdiioctodas as
atividades envolvidas no fornecimento e aquisig@mversédo, e gestdo de todas as
atividades logisticas. Também inclui a coordenag&wlaboragcdo com parceiros da
cadeia de suprimentos, que podem ser fornecedamesrmediarios, operadores
logisticos e consumidores. Em esséncia, 0 SCMrataggestdo dos suprimentos e da

demanda intra e inter organizacionais.

2.2 LOGISTICA EMPRESARIAL

2.2.1 Definicao de Logistica

Pozo (2002, p.13) define logistica empresarial como

“todas atividades de movimentacdo e armazenagenfagildam o
fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo d&rragtrima até o
ponto de consumo final, assim como dos fluxos derimacao que
colocam os produtos em movimento, com o propéstprdvidenciar

niveis de servico adequados aos clientes a um axtavel.”

Esta definicdo do autor mostra um foco na parteramponal buscando reducéo
de custos e eficiéncia das atividades logisticas.

Numa visdo mais atual o Conselho de Profissionas Siipply Chain
Management Qouncil of Supply Chain Management Professiond®009) define

logistica como:
“a parte do SCM que planeja, implementa e contaga forma
eficiente e eficaz o fluxo a frente e reverso ermazenagem de
produtos, bem como servicos e informacdes reladmsaentre o
ponto de origem e o ponto de consumo a fim de atesus requisitos

dos clientes.”

Essa definicdo engloba uma orientacdo mais egitat€om foco no cliente,

preocupacdo com planejamento e controle das omsagdcom o fluxo a frente e
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reverso dos materiais. No préximo topico sera admtadh historia e as fases da logistica,

mostrando de que forma evoluiram os conceitos.

2.2.2 Historia e fases da logistica

Segundo Novaes (2004) a logistica empresarial gantador relevancia a partir
da Segunda Guerra Mundial, tendo seus conceitaafmentados na logistica militar.
Ballou (2006, p.40) coloca que “muito antes doséoers comecarem a demonstrar
grande interesse na coordenacao dos processoadtaascde suprimentos, os militares
ja estavam suficientemente organizados para desdrapeatividades logisticas”. O
autor ainda diz que dez anos antes do desenvoltondanogistica empresarial, durante
a Segunda Guerra Mundial, os militares americaeakizaram a mais complexa e mais
bem planejada operacao logistica da época, invadiriduropa continental no auge da
guerra. Nos diarios de Erwin Rommel, Major-Gendmkxército alemédo e comandante
da temida sétima divisdo Panzer, conhecida com®iAsdo Fantasma”, ha relatos
dizendo que os alemaes perderam a guerra nao fiar da bons soldados ou
equipamentos, que na verdade eram superiores, efaopistica superior dos Aliados
(grupo formado por Estados Unidos, Reino Unidon&age Unido Soviética).

Novaes (2004) coloca que nas operacdes militasesgropos logisticos
trabalhavam em siléncio, por realizarem um sendeoapoio sem o glamour da
estratégia bélica e sem o prestigio das batalh@sagaO mesmo ocorreu também nas
indUstrias por algum periodo, onde os executivasdi#avam que as atividades de
transporte e armazenagem de materiais eram ineigt& ndo agregavam valor ao
produto. Porém, nos ultimos anos a logistica texeimportancia aumentada passando
a ter um carater mais estratégico nas empresas.

O mesmo autor divide o processo de evolucdo dssticg em quatro fases:
Atuacdo Segmentada, Interacdo Rigida, InteracéwivElee Integracdo Estratégica
(SCM).

Na fase de atuacdo segmentada os subsistemasictzyisdo otimizados
separadamente, tendo os estoques servindo de ppardias atividades logisticas. Essa
fase é caracterizada pela oferta de produtos paddns, producdo empurrada e
formacdo de estoque para atender a demanda, aksié @ elemento chave para
balanceamento da cadeia de suprimento. Nessadasamesas procuram formar lotes

econdmicos para o transporte das mercadorias, thustalais de transportes de menor
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custo, utilizacéo de veiculos com maior capacidaftetes reduzidos. Para controle dos
estoques adota-se o conceito de Lote Economicoodgfa (LEC), onde se controla o
estoque a partir do gréfico dente de serra, quemensumo constante dos materiais e
sem relacionamento com outros itens, renovandoeofona a reduzir a soma dos
custos de armazenagem, transporte e elaboracaoedidop Também foca-se na
pesquisa dos menores precos entre os forneced@edacerto clima de concorréncia,
0 que muitas vezes acarreta a utilizacdo de serpigrarios. Os os membros da cadeia
buscam ganhos individuais, ndo tendo orientacd gandeia de suprimentos.

Na segunda fase, a de integracédo rigida, os paseke manufatura sdo mais
flexiveis e ha oferta de uma maior variedade dedyios, 0 que acarreta maior
guantidade de estoques na cadeia produtiva. Por sssge a necessidade de
racionalizacdo com vistas a menores custos e meéfiméncia. Nesta fase se inicia a
utilizacdo da multimodalidade de transportes corstagi a utilizar as vantagens
oferecidas por cada um, otimizando a distribuigd@estdo da producéo utiliza-se de
computadores e sistemas de informacgao (como MRRR N) para sequenciamento da
producdo no chao de fabrica, otimizacdo de estoglesdre outros. As previsdes de
demanda sao realizadas de acordo com as informagietsdas no mercado e sdo
repassadas para a producédo a fim de se realizéanejgmento da producdo. Esse
modelo embora permita maior racionalizagéo, ofepecesa flexibilidade, pois uma vez
elaborado tende a ficar imutavel. As relacbes eatr&rea de vendas, producdo e
compras nao é coordenada gerando faltas e excssode o0 processo. Nesta fase se
inicia uma busca por racionalizagdo integrada dieieade suprimento, porém esta
acontece de forma rigica por ndo permitir corredid@mica do planejamento ao longo
do tempo, sendo que mudancas sao feitas sem octmi@imo das demais areas.

Na terceira fase, de integracao flexivel, buscais¢egracéo dinamica e flexivel
em dois niveis: dentro da empresa e nas interéietacom fornecedores e clientes,
sendo que entre as empresas se da de duas emQuaso de ferramentas de
comunicacao como o EQEletronic Data Interchangeg a internet facilitam a troca de
informacfes entre pares da cadeia e oferem ganbosmldez, confiabilidade e
flexibilidade no planejamento permitindo ajustefrentes. A utilizacdo de codigos de
barras integrados a sistemas de informacgédo tambéititsdfm o controle dos estoques
em toda a empresa, interligando as areas de vandazenagem, producdo e compras.
Nesta fase se comeca a ter maior preocupacao ceatisiacdo do cliente pleno,

entendido ndo mais como apenas o consumidor fired,também como todos os outros
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elementos intermediarios. Também se utiliza o domodge kaizen que advém da
filosofia de manufatura enxuta japonesa, que busethoria continua e reducao
continuada nos niveis de estoque.

Ainda segundo Novaes (2004), na integracdo egicatéGupply chain
managementas empresas tratam da logistica de forma esitaigumassando a buscar
novas solugdes e a usar a logistica para ganhagpetitividade e novos negécios. Os
membros da cadeia passam a formar parcerias eaa inbormacdes antes consideradas
confidenciais ao invés de ter uma integracdo basegenas em termos fisicos e
operacionais, como produto, dinheiro, troca de rmbxdes e acerto de precos e
responsabilidades como nas outras fases. Nao e umaipapel bem delineado para
cada elemento da cadeia, mas sim uma interpenetdlaséoperacdes dos mesmos. Uma
técnica utilizada nesta fase @ostponemenbnde os membros da cadeia postergam a
producdo dos produtos até o mais proximo possivetlignte final a fim de atender
suas expectativas e reduzir incertezas e despmsdidi preocupagdo com 0 meio
ambiente ganha maior relevancia nesta fase, costam® interesse pela Logistica
Reversa que trata do processo de destinacdo cdosteateriais apos sua utilizacao
pelo consumidor final. Outra caracteristica deats fé que as empresas buscam focar
suas atividades em se@ore competencdgerceirizando muitas atividades e buscando
melhorar o nivel de servico e a qualidade dos posdpara tentar satisfazer plenamente
o consumidor final. Sendo assim, a parceria comefmgdores e clientes é fundamental
para aumento da eficiéncia, reducdo de custosmeneltdo de desperdicios, gerando
ganhos para todos os membros da cadeia e ndo aganlass individuais. Para se
atingir esses objetivos a utilizacdo de sistemasinft'|macdo em larga escala é
fundamental para se aumentar a rapidez e a cdidede na troca de informacdes.

No topico 2.1 o SCM foi definido como um conjurde atividades para se
atingir a filosofia de orientacdo para a cadeiaw@imentos. Ross (1998pudNovaes
2004) também coloca que a logistica é uma paitatdd SCM. Porém, Novaes (2004)
argumenta que para que se atingissem os modernositos e praticas do SCM foi
necessaria uma evolucdo da logistica a um pontguarela estivesse desenvolvida o
suficiente para viabilizar o SCM. Por isso, 0 awtoloca que para que uma empresa
participe efetivamente do SCM é necessario queushaderceira fase.

Zanoni, Lima e Costa (2008) prop6em uma evolucdweitual da logistica
baseada em Boysaat al. (1999) e Bititci et al. (2005) com cinco estagios: logistica

subdesenvolvida, logistica incipiente, logisticdernna integrada, logistica externa
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integrada, e logistica de cooperacao e integrad&ést da cadeia de valor. A seguir

mostraremos as principais caracteristicas de aqada(kigura 4).
Estagio 1 — Logistica Subdesenvolvida: foco nashitd interna e na eficiéncia
da distribuicéo fisica dentro das atividades desparte, armazenagem, controle
de inventario, processamento de pedidos e expedi¢cao
Estagio 2 — Logistica Incipiente: ainda tem um faw® maximizacdo da
eficiéncia interna das fungdes logisticas, porérschudo integra-las. Enfase
dada ao transporte e a armazenagem.
Estagio 3 — Logistica Interna Integrada: com o isuggto de novos canais de
distribuicdo e novos conceitos de processo produtiy empresas passam a
buscar competitividade adotando métodos quantitstike controle e qualidade,
oferecendo servicos aos clientes, através da fagéaal de equipes
multifuncionais e segmentacdo da base da cadessaN@se a relacdo entre
comprador e fornecedor segue o modelo tradiciooah d®usca de ganhos
individuais.
Estagio 4 — Logistica Externa Integrada: nessayiestéd preocupacdo com a
interface das fungbes logisticas entre os membaosadeia de suprimentos,
buscando integrar processos-chaves. Busca-se mmaxpmento da previsao de
demanda, o compartilhamento de informacfes e cejlarento colaborativo.
Ha altos investimentos em sistemas de informac&a parir a cadeia de
suprimentos.
Estagio 5 — Logistica de cooperacdo e integradevedrda cadeia de valor:
gerenciamento de todos os membros da cadeia densuapss como se fosse
uma unica empresa. Fornecedores e fornecedorefoxedores séo vistos
como parceiros e ndo como subcontratados ou meessagores de servigos,
mas sim como uma extensdo da empresa e imporfzareganho de vantagem
competitiva. O foco € no conhecimento, no uso datengialidades,
competéncias e forgas intelectuais de cada memdbriordha a maximizar o

desempenho total e consequentemente o individuzdadie empresa.
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Figura 4 — Estagios de integracdo da cadeia dénseipios
Fonte: Adaptado de Zanoni, Lima e Costa (2008)

Conforme se observa na figura 4, os estagios foea?n o ambiente interno da
empresa, agregando pouca integracdo entre osipantes da cadeia. O estagio 3
marca uma transicao, iniciando foco no ambienteragte sendo um intermediario no
grau de integracdo da cadeia. Os estagios 4 e egialiam maiores esforcos ao
ambiente externo e representam um alto grau dgragi@&o entre os membros da cadeia

de suprimentos.

2.2.3 Atividades Logisticas

Pozo (2002) divide as atividades logisticas em dmims e de apoio. As
atividades primarias sdo aquelas que tém imposrafucidamental para se atingir 0s
objetivos logisticos de custo e nivel de serviegmds elas: transportes, manutencao de
estoques e processamento de pedidos. Ja as atwidadapoio sdo aquelas que déo
suporte ao desempenho das atividades primariadp s#as: armazenagem, manuseio
de materiais, embalagem, suprimentos, planejangesitiema de informacao.

O autor coloca o transporte como uma das ativideggsticas mais importantes
por absorver de um a dois tercos dos custos logsstAlém disso, nenhuma empresa

pode operar sem gue tenha suas matérias-primdsdase seus produtos distribuidos
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ao cliente final. Sendo assim, o transporte ad&cihaidor de lugar ao produto. Existem
cinco modais de transporte: o rodoviario, ferrdeiarhidroviario, dutoviario e
aeroviario. Chopra e Meindl (2003) ainda afirmame qu transporte exerce grande
influéncia na responsividade e na eficiéncia daiead o tipo de transporte escolhido
afeta os estoques e a localizacdo das instalagdes.

A manutencdo de estoques € a responsavel por sgiratim grau de
disponibilidade do produto que atenda a demandagd@agomo amortecedores entre a
oferta e a demanda. Os estoques sdo responsaveisédia, por um a dois tercos dos
custos logisticos e adicionam valor de tempo adyim O grande desafio dos estoques
€ manter seus niveis 0 mais baixo possivel, dispmaindo, no entanto, a quantidade
desejada pelos clientes. Chopra e Meindl (2003inafn que o estoque é crucial no
apoio a estratégia competitiva da empresa, sen@tadaf de acordo com a
responsividade e a eficiéncia desejada.

O processamento de pedidos tem sua importanciatnodé ser um elemento
critico em termos do tempo para levar os produtasctientes, envolvendo a perfeita
administrascdo dos recursos logisticos disponitsisa atividade inicia o processo de
movimentac&o de materiais e produtos bem comoragantios mesmos.

Pozo (2002, p.23) afirma que a armazenagem “é oeps0 que envolve a
administracdo dos espacos necessarios para manteateriais estocados” e envolve
fatores como localizacdo, dimensionamento de aeanjo fisico, equipamentos de
movimentacao, recuperacdo de estoques, projetcodasdnecessidades de recursos
financeiros e humanos.

O manuseio de materiais esta associado com a araggze e a manutencao de
estoques. Essa atividade envolve a movimentacdo nameriais (matéria-prima,
materiais em processamento e produtos acabadosgstimue para 0 processo
produtivo, da fabrica para o depdésito, dentro dallae estocagem ou de um depdsito
para outro.

A embalagem desempenha funcédo importante garargimaotecéo e facilidade
de movimentacdo e armazenagem dos materiais. Um grojeto de embalagem
diminui as avarias e a quantidade de materiaididados, reduzindo os desperdicios, e
desenvolve dimensdes adequadas de empacotamegt® proporciona manuseio e
armazenagem eficientes.

A atividade de suprimentos € a responsavel pelkagéia e selecdo das fontes

de fornecimento, da definicdo das quantidadeseasadquiridas, da programacéo das



29

compras e da forma de compra. E uma area criticapoio logistico e fonte de
possiveis reducdes consideraveis de custos pagaaizacao, por meio de negociacdes
de precos, busca de materiais alternativos e delsemento de fornecedores.

O planejamento é responsavel pela definicdo detguaomando, onde e por
quem devem ser fabricados os produtos. E a basegparogramacdo detalhada da
producdo e das atividades logisticas a fim de permi cumprimento dos prazos
exigidos pelo consumidor.

O sistema de informacdo é a funcdo que permite essaca informacoes
relacionadas ao custo, procedimentos e desempeaospporte ao planejamento e
controle das atividades logisticas. Uma base desdasdtruturada permite uma gestao
eficiente e eficaz das atividades primarias e déodpgistico.

Bertaglia (2003) analisa a logistica na persped&®CM e a divide, de acordo
com o0s conceitos d&upply Chain Councilem quatro processos: planejamento,
compras, producéo e distribuigcéo.

De acordo com o autor o processo de planejament® aleranger toda cadeia,
avaliando perspectivas estratégicas de demandariensatos. O autor ainda coloca que
para ter um planejamento integrado a empresa adeae $eus esforcos nas atividades
gue afetardo seu desempenho, como: desenvolvintmtoanais; planejamento de
estoque, producdao e distribuicdo; previsdo de \wridagcamento de novos produtos; e
promocdes. O planejamento também deve ir além dagefras da organizacéao,
estendendo-se aos clientes e fornecedores.

O processo de compras tem a finalidade de obteeriaiat componentes,
acessorios ou servicos. Esse processo inclui, alémaquisicdo, a selecdo dos
fornecedores, os contratos de negociacao e o mamiémto dos pedidos a fim de evitar
atrasos. Contudo, a gestao de compras nao se éiradgmprar e monitorar. Na realidade
trata-se de um processo estratégico que envolvi®,cgealidade e velocidade de
resposta.

A producdo envolve as operacbes que converligmits (matérias-primas,
componentes) enoutputs (produto semi-acabado ou acabado). A producdo tem
influencia nos estoques e na armazenagem e deweates especificacdes do cliente.

J& a distribuicdo esta associada a movimentacaoatieriais de um ponto de
producdo ou armazenagem até o cliente. Essa ateviglarange as fungbes de gestéo e

controle de estoques, manuseio de materiais ouufm®dacabados, transporte,
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armazenagem, administracdo de pedidos, analisecdis le redes de distribuicdo, entre
outras.

Conforme abordado anteriormente, a fungcdo compras résponsavel pela
avaliacdo e selecdo dos fornecedores, tendo codieim com 0os mesmos e sendo
assim foco de nosso estudo. Por isso, sera apedand revisdo bibliografica desta

atividade no tépico seguinte.

2.3 FUNCAO COMPRAS

Todas as organizacdes necessitamimpeits de bens e servigos vindos de
fornecedores externos para a realizacdo de suadades. Por isso a atividade de
compras assume um papel vital nas empresas. Se@ailgaet al. (2000) as decisdes
mais importantes na area de compras se referefegigale fornecedores, pois se essa
decisdo for correta a empresa continuaréd recebemtinuamente os bens e servigos
necessarios e com as especificacdes corretas pert@mo nivel de qualidade de seus
produtos. No entanto, essa decisdo ndo € tdo snmoleo parece, pois segundo
Heinritz e Farell (1983) ha especificos padrdesatapras para os fatores de qualidade,
servigo e preco que devem ser atingidos, tendeseajue se encontrar o fornecedor
ideal.

Embora nem todas as decisdes sobre fornecedastémjlem o mesmo nivel de
atencdo, as compras mais relevantes e que requex@or dispéndio financeiro
compensam uma tomada de decisdo mais cuidadosaitHei Farell (1983) colocam
quatro estagios no processo de selecéo de formesedo

1) Estagio de levantamento: onde as possiveis forgesada produto sdo
levantadas.

2) Estagio de averiguagdo: onde as qualificacfes mgans relativas de cada
fonte potencial sdo analisadas.

3) Estagio das negociacbes e da selecdo: onde sd@adesl as negociacdes
sobre cada fator e € feita a selecdo, levando asémide uma encomenda
inicial.

4) Estégio da experiéncia: onde € estabelecida uragaelcontinuada entre o
comprador e o fornecedor, ou no qual sdo revitasmedidas iniciais na

busca de uma fonte mais satisfatoria.
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Pooler e Pooler (1997) apontam trés passos naisetie;fontes de suprimento:
pesquisar, analisar e selecionar. Os autores afirouee a avaliagdo dos fornecedores
deve ser feita muito antes de qualquer requisigéis, qualquer um pode comecar uma
relacdo de negocios e descobrir que nao funciarasBo € necessario seguir 0S passos
e identificar alguns potenciais fornecedores padis-los e encontrar a melhor fonte
de suprimentos para néo cair numa armadilha.

Baily et al. (2000) citam algumas fontes de informacgOes sobreetedores
potenciais como por exemplo diretorios comerci@igaos de servicos de suprimentos,
representantes comerciais, outros compradoresgagldeiras comerciais, internet,
catalogo de fornecedores da propria empresa, demntnes.

Em relac&o aos atributos de um bom fornecedor EBaibf. (2000) sugerem os
seguintes: entrega pontual, qualidade consistémte preco, antecedentes estaveis,
bom servico, responsividade as necessidades dote;lieumprimento do acordo
prometido, apoio técnico, e manutencdo do compriaftmmmado sobre o andamento do
pedido.

Pooler e Pooler (1997) também colocam uma lista cor@rios que acreditam
serem importantes na escolha de fornecedores eppaterior avaliacdo dos mesmos.
Esses critérios incluem: confiabilidade, fatoresaficeiros e de custos, capacidades
técnicas, entrega e disponibilidade, convenién@acdmpra, fatores de qualidade,
assisténcia de vendas, servicos de pos-vendaredate servico.

Heinritz e Farell (1983) afirmam que apds o estda® fontes de suprimentos &
necessario que se estabeleca uma lista com adamiesedores que se encaixam nos
critérios estabelecidos pela empresa e que se apspegue terdo desempenhos
satisfatorios. Assim, devem ser feitas cotacOgweigos com 0s que estiverem na lista e
a coleta de outras informacdes que possam serargés/para a escolha final. Nessa
parte entra o estdgio de negociacéo, onde os dstalbs termos sdo considerados para
determinar onde se encontra o melhor valor final.

Baily et al. (2000) colocam que existem algumas alternativasegociacao,
como:

- Persuasao: onde se tentae persuadir o outro dadoeitar uma situacéo
especifica sem fazer nenhuma concessao;

- Aceitagéo: onde se concorda totalmente com @maguero lado oferece; e

- Coercao: onde se insiste que o outro lado asa#s propostas com base em

ameacas ou chantagens.
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No estagio da experiéncia € feita a avaliacdo doefredor de acordo com o
desempenho do mesmo. Heinritz e Farell (1983) apongue a avaliacdo do
desempenho é fator decisivo para a conclusdo finab fornecedor deve ou néo
continuar a ser a fonte de suprimentos da emp@ssautores colocam que a avaliacao
deve ser feita abrangendo os trés mais importéaimes de compras: qualidade, preco
e servico, sendo que cada um desses deve ser adad acordo com seu grau de
importancia em cada item comprado.

Heinritz e Farell (1983) afirmam que nenhum depaetato de compras quer ou
pode se dar ao luxo de passar por todo procespedigliisa e analise de fornecedores
para cada encomenda que for feita, uma vez quendepdo da empresa sao feitas
muitas encomendas por semana ou até mesmo pdraliasso, a finalidade de uma
selecédo cuidadosa dos fornecedores é encontrante fizais satisfatéria, ou mais de
uma, de modo que as proximas encomendas possaeitasrno mesmo fornecedor,
tendo assim uma relagdo continuada. A Figura 2rmasprocesso de selecao de fonte

de suprimentos de modo continuo e sistematico.

Figura 5 - Processo de selecdo de suprimentos
Fonte: Bailyet al.(2000)
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Neste processo podemos verificar que quando haamtnato de fornecimento
ou o ultimo fornecedor for satisfatério se tem uraatagem com economia de tempo e
maior certeza de se realizar um bom negécio. B&ta@003) coloca que as
organizacdes modernas estdo se conscientizando veadanais da necessidade de
manter aliancas com fornecedores. As empresas #&uzido a quantidade de
fornecedores, mantendo um relacionamento de lomgaop comprando volumes
maiores e com maior flexibilidade. Um relacionamemhais proximo com 0s
fornecedores também gera ganhos no longo prazo elhorim da qualidade dos
materiais fornecidos e no envolvimento dos parsaimdesenvolvimento de produtos.

Slack, Chambers e Johnston (2002, p.309) tém qaonto de vista e afirmam
que:

“pode parecer que as empresas que se utilizam de deaum
fornecedor para cada produto o fazem exclusivamgratos
beneficios de curto prazo. Entretanto, esse naenpre o caso:
trabalhar com mais de um fornecedor pode ter metalbuistas ou,
ao menos, trazer beneficios tanto para o fornecedoro para o
comprador a longo prazo. Por exemplo, a Robert IBdSmbh,
fabricante e distribuidor alemédo de componente®maotivos, em
dado momento solicitou que seus fornecedores néaldidicassem
mais do que 20% de seu faturamento total. Istosa&igaevenir que os
fornecedores se tornassem excessivamente dependargenpresa. A
empresa compradora poderia, entdo, variar seusneslypara cima e

para baixo sem levar seu fornecedor a faléncia.”

Os autores, porém, concordam com Heinritz e F@r@83) quando afirmam que
apesar destas vantagens ha uma tendéncia que assaspeduzam sua base de
fornecedores e que essa tendéncia surgiu em fudagddescoberta dos grandes
beneficios gerados pelo desenvolvimento de relaoemtos cooperativos com 0s
fornecedores no longo prazo. O Quadro 1 mostraaaggens e desvantagens de se ter
uma fonte Unica ou multiplas fontes de suprimentos.

Fonte Unica Multiplas fontes
Vantagens - Qualidade potencialmente | - Comprador pode forcar preco
melhor devido a maiores para baixo através da
possibilidades de sistemas de competicdo dos fornecedores.
garantia de qualidade. - Possibilidade de mudar de
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- Relagcbes mais fortes e mais
- Maior dependéncia favorece
- Melhor comunicacéo.

- Mais economias de escala.
- Maior confidencialidade.

duraveis.

maior comprometimento e
esforco.

- Varias fontes de conhecimentd

fornecedor caso ocorram falha
no fornecimento.

especializacdo disponiveis.

Desvantagens

- Maior vulnerabilidade a
problemas caso ocorram falhas comprometimento do

- Fornecedor individual mais

no fornecimento.

afetado por flutuacdes no
volume de demanda.

- Fornecedor pode forcar precos

para cima caso nao haja
alternativas de fornecimento.

- Mais dificil desenvolver

- Fornecedores tendem a invest

- Maior dificuldade de obter

Dificuldade de encorajar o
fornecedor.

sistemas de garantia da
gualidade eficazes.

Maior esforgo requerido para
comunicacao.

menos em NovVOoS Processos.

economias de escala.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens de fonte émicdtiplas fontes de suprimentos
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002)

-

Como se pode observar no Quadro 1 as maioresgearstale uma fonte Unica

sdo as relacbes mais fortes e duraveis, qualidaden@almente melhor, melhor

comunicacao e confidencialidade, que sao fatorepgumitem e facilitam o SCM.

Liker e Meier (2007) colocam que existem dois moslale gerenciamento de

fornecedores: o tradicional e o enxuto. No modedditional as empresas adotam a

filosofia de buscar o preco mais baixo para as ecam o0 pressuposto de que

fornecedores sao fornecedores e que sem pressadeatardo aumentar o preco e

diminuir a qualidade. Por isso, a tarefa do sewrcdmpras € ser “duro” com 0s

fornecedores e pressiona-los quanto ao preco. @sdedores podem diretamente ver

seus concorrentes de fornecimento e fazem um ldédprecos baixos, muitas vezes

menores que seus custos, para garantir a vendao Consequéncia, os fornecedores

devem encontrar maneiras de ganhar dinheiro e wcabdrando por mudancas de

engenharia ou qualquer outro servico e podem mazaimnvestimentos no produto e no

processo. Esse modelo no curto prazo pode geracdedie custos para o comprador

através de um preco mais baixo. Porém as consdgeémnc médio e longo prazo

podem ser grandes, como falta de pecas, problemagpuaidade, altos custos com

garantia e pouco investimento em inovacao, o quemgo prazo gera um custo total

maior.
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Ja no modelo enxuto, os fornecedores séo visto® @xtensdes da empresa e
por isso se busca a determinacdo de custos ah@p @penas precos, de forma que o0s
fornecedores possam operar com custos que lhestg@rier lucros com o prego que o
cliente paga. Para isso, o comprador busca elimpgadas ndo somente em sua
operacdo, mas também na do fornecedor, colocandom® parte do processo de
aprendizagem e melhoria continuaiger). A competicdo entre os fornecedores é
estimulada, existindo dois ou trés fornecedores & componentes principais. No
entanto, cada fornecedor obtém um contrato exdusi® fornecimento para um
determinado modelo de produto, mas sabe que ppeedér o fornecimento no futuro
se nao tiver bom desempenho, como também poderansamseu fornecimento em
outros modelos caso obtenha desempenho supersm Aso modelo enxuto a empresa
compradora obtém reducdes nos precos, 0 que étanpopara se manter competitiva,
mas através da melhoria operacional (reducdo desjuto fornecedor, sem prejudicar
a qualidade e a inovacao, inclusive incentivand@-46ER E MEIER, 2007).

Sendo assim vemos a importancia do desenvolvimiEnfornecedores, que sera

discutido mais a fundo no tépico seguinte.

2.4 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES (PD

Braga (2009) afirma que os Programas de Desenvehtinde Fornecedores
(PDF) foram uma iniciativa da industria automoliitis para integracdo de suas cadeias
de suprimentos e os definem como um esfor¢o orgeioizal para se criar e se manter
uma base de fornecedores competentes que contripaeanmaior produtividade da
empresa compradora, aumento da satisfacdo doeckemelhoria do faturamento.

J& Krause e Ellram (1997) no artigutces factors in supplier developnient
definem desenvolvimento de fornecedores como qaalgsforco de uma firma
compradora com um fornecedor para melhorar suampeshce e/ou capacidades e
atender as necessidades de suprimentos de comg@prazo da empresa compradora.

Para Krause e Ellram (1997) o principal fator quetiva as empresas a
desenvolver seus fornecedores € a pressao cowgetjtie se traduz em ciclo de vida
dos produtos mais curtos, rapida mudanca das tegias| aumento continuo dos niveis
de qualidade e corte de custos dos competidorésn Aisso, Braga (2009) coloca que

em algumas industrias os gastos com fornecedospsndem por cerca de 60% a 70%
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do custo anual de producédo, o que mostra a relev@lis mesmos para possiveis
reducdes de custos e ganhos de vantagem competitiva

Os autores colocam ainda que as atividades deddgmmento de fornecedores
podem variar muito, desde limitados esforcos cowabiacdo informal do fornecedor e
solicitacdo de melhor performance até extensivésrgss incluindo treinamento do
pessoal do fornecedor e investimento nas operagfsnecedor.

Possiveis abordagens de um programa de desenvoteinde fornecedores
colocadas por Braga (2009) sdo: avaliacdo formafodoecedor,feedbacksobre a
avaliacdo do fornecedor, solicitacdo verbal ouies@nfatizando a necessidade de
melhoria, visitas do fornecedor a planta do commradsitas do comprador a planta do
fornecedor para ajudar na melhoria, promessastdeofubeneficios caso as melhorias
sejam realizadas, uso de 2 ou 3 fornecedores adisimumentando a competicao,
promessas de beneficios atuais, programa de caciio de fornecedores,
reconhecimento com premiacao, treinamento do pedsofbrnecedor e investimento
na operacao do fornecedor.

Em um estudo exploratorio realizado por Krausellerg (1997) com 527
executivos de compras, todos membros da Associdegmnal de Administracdo de
Compras dos Estados Unidos, foram levantadas \lidades realizadas pelas empresas
dos respondentes para aumentar a performance acidage dos fornecedores,

conforme Quadro 2.

Atividades para Desenvolvimento de Fornecedores

- Uso de 2 ou 3 fornecedores para criar competicao

- Uso de mais de 4 fornecedores para aumentar aetigdp

- Avaliacao informal do fornecedor sem procedimegradronizado

- Avaliacao formal do fornecedor com procedimentialeelecidos

- Feedbaclao fornecedor a respeito da avaliagao

- Uso de programa de certificacdo de fornecedores

- Requisicao escrita ou verbal para que o fornecextinore sua performance
- Promessa de beneficios atuais (como maior volenpgedidos)

- Promessa de beneficios futuros (como conside@paoegocios futuros)

- Visita a planta do fornecedor para ajudar na nrgltde performance

- Visita do fornecedor ao comprador para aumentantendimento do fornecedor| a
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respeito de como seu produto é utilizado
- Reconhecimento das melhorias do fornecedor atde/@semiacdes

- Treinamento/educacao do pessoal do fornecedor

- Investimento na operacéao do fornecedor

Quadro 2 — Atividades para desenvolvimento de federes
Fonte: Adaptado de Krause e Ellram (1997)

Braga (2009) sugere um roteiro com cinco etapagu(&i5) para ser utilizado
como referéncia na implementacdo de um programadegenvolvimento de
fornecedores, mas que deve ser adaptado de aacmrda extensao e complexidade do

programa.

Figura 6 — Roteiro para implementacdo de um prograendesenvolvimento de fornecedores.
Fonte: Braga (2009)

A primeira etapa de identificacdo da importaneiativa dos produtos/servi¢cos
consiste em verificar quais itens devem ter umacate especial, ja que qualquer
alteracdo no seu fornecimento pode causar impaeigativos na operagéo da empresa.
Assim, o programa de desenvolvimento de fornecedwoe ser estabalecido para os
itens de maior representatividade.

Braga (2009) sugere a utilizacdo da matriz degoai@s ou familias, onde os
produtos sdo divididos em quatro grandes categquiaslutos nao criticos, produtos

alavancaveis, produtos gargalos e produtos esitagggconforme classificacdo da
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Figura 7. O autor ainda sugere que o foco sejadolpara os itens classificados como

estratégicos ou como gargalos, que sdo os que podasar problemas significativos

na operacao da empresa.

Risco de fornecimento ﬁ

Produtos Gargalos

Produtos com baixo wvalor anual
comprado (R$) & com alto risco de
fornecimento, ou seja, com pouca
disponibilidade de fornecedores de
insumos cuja falta pode causar
problemas significativos na operagdo
da empresa.

I Produtos Estratégicos l

Produtos com grande valor anual
comprado (R%) e com alto risco e
fornecimento, ou seja, com pouca
disponibilidade de fornecedores de
insumos cuja falta pode causar
problemas significativos na operacéo
da emprésa.

| Produtos N&o criticos |

Produtos com baixe valor anual de
compra (R§) e com baixo risco de
forneciments, ou  sgja grande
disponibilidade de fornecedores.

| Produtes Alavancaveis |

Produtos com grande valor anual de
compra (R$) e baixo risco de
fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedoras.

——

Figura 7 — Matriz de classificacéo de produtos
Fonte: Braga (2009)

Valor anual comprado

Ha ainda outras formas de classificacdo de m&ecemo a classificacdo ABC.
Segundo Dias (2006), a classificacdo ABC € um unsénto de administracdo de
estoques, o qual permite a identificagcdo e ordendgd materiais mais utilizados em
uma determinada organizacdo, em um periodo de teshepacordo com a freqiéncia de
utilizacdo de cada item e a sua relativa importnos processos.

Martins e Alt (2006) colocam que esse tipo desifi@acdo é uma das formas
mais utilizadas para examinar estoques, que cemnssterificacdo dos itens de estoque,
em valor monetario ou por quantidade, de formaede® sejam classificados em ordem
decrescente de importancia.

Através desta ordenacdo dos materiais, € geradasificacdo ABC, sendo que
0s itens pertencentes a clagseorrespondem aos itens de maior importancia para a
empresa por serem mais utilizados, sendo assinecer@ruma maior atencao por parte

da geréncia. Ja a cla8ecorrespondem os itens de importancia intermeddentro do
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universo geral de itens utilizados nos processosfif, a classeC correspondem o0s
itens de menor importancia, e que, portanto, ndtadeam uma atencao tdo grande.

Para Martins e Alt (2006) os itens da classe Aasgntam de 10% a 20% do
total de itens, representando, no entanto, en¥e 85¥0% do valor movimentado. Os
itens da classe B representam de 30% a 40% do alaeemateriais e de 10% a 40%
do valor do estoque. Ja os da classe C estdo amder50% do numero total de itens e
representam uma parcela menor do valor movimentadigura 8 traz um exemplo de
gréfico da curva ABC.

O método da curva ABC, segundo Dias (2006), é itapte para as
organizacdes, por separar os componentes de maportdncia dos que ndo possuem
uma importancia tdo grande, podendo assim, a astmaig@o, identificar os itens que

necessitam de maior aten¢cdo por movimentarem nsajpi@ntias monetarias.

A

100
90

70
% Valor de
Consumo

20 50 100

% Numero Total de Itens

Figura 8 — Exemplo de grafico da curva ABC

Fonte: elaborado pelo autor

No exemplo da Figura 8 os itens A representam 2i@¥mumero total de
materiais e 70% do valor consumido. Ja os itenssel® sdo 30% do numero total e
20% do valor total. Os itens classe C sdo 50% doendl total e apenas 10% do valor
consumido.

A segunda etapa do roteiro de Braga (2009) é meati¢cdo dos fornecedores e
identificacdo dos candidatos ao programa. Essa &apna extensao da primeira, pois

procura identificar dentro das categorias de pasisérvicos quais sao os fornecedores
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que apresentam desempenho abaixo do minimo estialzel®or isso, € necessario a
avaliacdo dos fornecedores com relagdo a capacidgadeca, qualidade, entrega no
prazo, reducdo de custo, capacidade gerencialplogga de produto e processo,
responsabilidade ambiental, saude financeira, eotres quesitos.

A Figura 9 mostra uma representacdo esquematiczome pode ser feita a
classificacédo dos fornecedores e encontrar aqaelessao candidatos a participar do
programa de desenvolvimento. Além disso, essaifitagsio também pode auxiliar na
eliminacdo da base de fornecedores, daqueles guesti&o atingindo um nivel minimo
de desempenho esperado. Como podemos ver na Bigpaaa o item critico A temos
dois fornecedores candidatos ao desenvolvimentdgoem um desempenho acima do
nivel minimo desejado, mas que estdo ainda abaixmidel considerado de alta
performance. O item critico A ainda possui um fogu®r que é sugerido ser eliminado
da base de fornecedores por ndo atingir nem o miveo de desempenho e um outro
gue estd acima da linha de alta performance naessiégndo de um desenvolvimento

imediato.

Figura 9 — Representagdo esquematica da classifici; fornecedores
Fonte: Braga (2009)

Na terceira etapa sao identificadas as areastei®$se para o desenvolvimento
dos fornecedores. Para isso sdo utilizadas asnafgies a respeito das deficiéncias dos

fornecedores verificadas na avaliacdo realizadaeganda etapa. Porém, o resultado
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ainda € muito amplo para ser utilizado no PDF. Aliagdo pode mostrar que o
fornecedor tem baixa performance em qualidade, nporginda ndo sabe-se
especificamente qual € o principal problema, podeser de desenho, processo de
manufatura, ou ser decorrente da falta de capaoitagireinamento dos trabalhadores
do fornecedor. Essa fase tem como objetivo espacii causa do problema.

Braga (2009, p.52) coloca que “os problemas demdpsenho do fornecedor
podem ocorrer nas dimensdes de capacidades reapéédnica, producdo, qualidade,
entrega, financeira e gerencial)” e que esses nepnoblemas podem ser enquadrados
em diferentes fontes de recursos do fornecedor quoauto, processos e sistemas. As
interacdes entre as capacidades requeridas e tas fibm recursos especificam as areas
de interesse que devem ser abordadas no prograstdaedemonstradas na Figura 10.
Além dessas, 0 problema também pode ser reflexmtdeacdo entre os elementos

citados, 0 que mostra-se mais complexo.

Figura 10 — Areas de interesse de um PDF
Fonte: Braga (2009)

A quarta etapa do roteiro € a de analise de ri€@mno um programa de
desenvolvimento de fornecedores requer o trabahanth equipe multifuncional, além
de Compras, outras fungdes tém grande importariprocesso. Na fase anterior o

pessoal de engenharia exerce a maior parte dadagis e nesta etapa o pessoal de
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financas tem a maior participacdo. A area € resp@hpor realizar analises financeiras
dos possiveis projetos, expectativas de possiveishay a serem obtidos e
estabelecimento de mecanismos de compartilhamestoustos com o fornecedor.

Na ultima etapa sédo definidos os projetos a semgplementados. Esta fase é
realizada pela alta geréncia do comprador e dedeator e alguns aspectos importantes
devem ser levados em consideracdo no processoodecomo: viabilidade dos
projetos, o programa de trabalho para implementat@® mudancas, importancia
estratégica das mudancas, impacto no negocio,meatele custos que serdo divididos,
entre outros. O resultado final do processo € @tiftmcdo do que sera feito e de como
sera executado, especificando-se o papel de cata psirecursos a serem utilizados e
0S responsaveis.

Mesmo com um roteiro com etapas bem definidas pamgplementacdo de um
programa de desenvolvimento de fornecedores, giodam surgir davidas com relagcéo
a quais atividades sdo mais efetivas e eficazes.

Na pesquisa realizada por Krause e Ellram (198Adrificado que o grupo de
respondentes em que o PDF excedeu as expectativ@svelvem mais nas seguintes
atividades: avaliacdo formdeedbaclkda avaliagdo ao fornecedor, uso de programas de
certificacao, visita a planta do fornecedor, visitafornecedor a planta do comprador,
reconhecimento dos fornecedores com premiaco@saimento/educacao do pessoal do
fornecedor, e investimento nas operacgdes do fodoece

Além dessas atividades, as empresas com prograjuas excedem as
expectativas se mostram mais pro-ativas, se enwiddvenos problemas dos
fornecedores, realizando esfor¢os continuados ethomes. Outro diferencial é que
essas empresas véem as capacidades gerais deffmnemao s6 o produto o qual ela
vende a empresa. Aléem disso, tém uma visdo do dedoe como um parceiro, cujo
desempenho tem impacto direto em sua operacao.

Outro resultado interessante da pesquisa é qudegaompanhias tendem a ser
mais bem sucedidas em seus programas de desenswolwiche fornecedores por terem
mais recursos para financiar os esforc¢os.

Braga (2009) cita alguns exemplos de fatorescosdtipara o sucesso dos
programas de desenvolvimento de fornecedores, cemalvimento da alta geréncia,
avaliacdo do desempenho do fornecedor, empregaulpes multifuncionais, ampla

comunicacao entre os envolvidos, perspectiva dgol@nazo e foco no custo total.
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O autor coloca que o envolvimento da alta geré@amportante por trés razdes.
A primeira é que durante as interacfes entre fedwce comprador podem ser
demandadas decisdes estratégicas. A segunda rezaaeddo fato de que para a
execucao das acOes definidas devem ser dispoadmkzrecursos que sao aprovados
pela alta direcédo. A Ultima razdo é que a altarggméconhece as necessidades de sua
empresa e por isso tem melhor condicdo de avahacassidade de implementacao de
um PDF.

A avaliacdo de fornecedores é considerada impertaelo autor para se
identificar aqueles que necessitam do esforco dend®lvimento. Quando existem um
sistema de avaliacdo os fornecedores sabem o déesesdo medido e qual o
desempenho esperado para cada indicador, o querfague tomem providéncias para
melhorar a performance. Na avaliacddeedback é fator essencial, pois demonstra
transparéncia e da credibilidade, o que auxili@stabelecimento de confianca entre as
partes.

O emprego de equipes multifuncionais é fator ingud, pois dentro do
programa serdo discutidas questdes relacionadaargés, engenharia, qualidade, entre
outras funcbes que deverdo ser abordadas com @ggiacida area na empresa.
Recomenda-se que cada responsavel de cada aremngmdor se relacione e discuta
termos importantes relativos ao programa com corespvel da area do fornecedor. O
gestor do PDF normalmente é o executivo de suptoeesu compras do comprador,
que tem a funcdo de coordenar as acdes de todeermentos. Assim, vemos também
que a integragdo interna e boa comunicacdo tamBénaraciais para o desenrolar do
PDF. A figura 11 representa a forma de comunicacieracdo proposta para que se
consiga os resultados desejados, com cada func&ondprador se relacionando com
seus pares do fornecedor e havendo integracamanéen cada uma das empresas para

alinhamento de estratégias e acdes a serem tomadas.
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Figura 11 — Interacdo entre equipes multifunciodaisomprador e do fornecedor
Fonte: Braga (2009)

Um programa de desenvolvimento de fornecedores padelver riscos para
ambos os lados, pois comprador e vendedor devean @ispostos a investir tempo,
recursos e ativos para o programa. Por isso, desae dlaro durante a negociacdo e
elaboracdo da estrutura do PDF que as ac¢Oes tadEmubbtidos terdo uma perspectiva
de longo prazo, alinhando as expectativas de aodbtzgios.

Por ultimo, o conceito de custo total € importgrdaea orientar as decisées sobre
o PDF, devido a necessidade de se considerar t@dosstos envolvidos no programa e
comparar com as expectativas de ganhos que cagagspera ter. Assim ndo somente
0 mapeamento do custo total envolvido, mas tambésngdnhos totais € importante
para gue mecanismos sejam criados para comparéhtandos ganhos, num processo
de “ganha-ganha”.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos utilizados o desenvolvimento do
trabalho e a consecucdo dos objetivos propostogteno 1.2. Sendo assim, serao
apresentados o tipo de pesquisa, a populacdo padquios instrumentos de coleta de

dados utilizados, a forma de analise dos dadodimitgacoes do trabalho.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho trata-se de uma pesquisa descritbae sa metodologia do
Programa de Desenvolvimento da Cadeia ProdutivéEH(SC, pois segundo Rudio
(1986, p.56) “a pesquisa descritiva esta interessat descobrir e observar fenbmenos,
procurando descrevé-los, classifica-los e integpiet”. Segundo Rizzini, Castro e
Sartor (1999) a pesquisa descritiva tem como olgjed descricdo das condicdes
existentes.

Também podemos classifica-la como um estudo de gasa definido como:

“um conjunto de dados que descrevem uma fase otakdade do

processo social de uma unidade, em suas varigdeslanternas e nas
suas fixagbes culturais, quer seja essa unidade pessaoa, uma
familia, um profissional, uma instituicdo sociama comunidade ou
uma nacdo” (YOUNG, 1968pudGIL, 1987, p. 59).

Rizzini, Castro e Sartor (1999) ainda afirmam questudo de caso € um tipo de
pesquisa descritiva e o definem como um estudmsive, exaustivo e profundo de
uma instituicdo a respeito de um tema bem delimitadingular, o que se aplica a este
trabalho.

Em relacdo a natureza das variaveis estudadas;sgodessificar tal pesquisa
como qualitativa. De acordo com Mattar (2005), dfte de pesquisa tem como
caracteristicas a busca de informacfes a respeitdeddomeno investigado e a
identificacdo das inter-relacdes entre as variagees constituem tal fendmeno. Rudio
(1986) ainda afirma que neste tipo de pesquisaisiizadas palavras para a descricéo

dos fendmenos.
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3.2 POPULACAO PESQUISADA

Lakatos e Marconi (1986) afirmam que populacdo égamunto de individuos
gue apresentam caracteristicas em comum, 0s gubisssam um maior conhecimento.
A delimitagdo do universo consiste em explicar g@ssoas ou fendmenos, serao
pesquisados, enumerando suas caracteristicas comuns

Sendo assim, a populacdo pesquisada corresporetepiissas participantes do
primeiro ciclo do Programa de Desenvolvimento daleta Produtiva do IEL/SC,
abrangendo as trés empresas ancora (RiosulenseaAdtWetzel) e os 21 fornecedores
que fazem parte do programa.

Em relacdo as informacdes sobre a metodologiti@esexecucao do programa
foram consultados os dois gestores do PDCP do (EL¢Be possuem amplo
conhecimento sobre o0 mesmo. Os gestores se enoortra contato direto com os
participantes do programa, tendo uma percepcéac shopinides das ancoras e dos
fornecedores, os resultados que estdo sendo ol#idis pontos fortes e fracos do

programa.

3.3 INSTRUMENTO

Gil (1987) salienta que a obtencdo de dados pocepsos diversos € de
fundamental importancia para garantir a qualidade dados obtidos. Os resultados
obtidos devem ser provenientes da convergénciaaodikrgéncia de observacoes
obtidas de diferentes tipos de procedimentos.

Para a coleta de dados foram realizadas entresstas-estruturadas e néo
estruturadas com os consultores do IEL/SC que garmano PDCP, principalmente a
segunda, pois sempre que surgiam questdes relativpsograma o autor questionava
diretamente os gestores. Também foi realizadasendicumental, principalmente na
parte relacionada a metodologia do programa, e nods#o direta, através da
participacdo do autor na execucdo e gerenciamenjorajrama. Para a base teorica
foram feitas consultas a livros, artigos, revistapecializadas, tanto de forma fisica

quanto digital.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

Para andlise dos resultados parciais do programea esatisfacdo dos
participantes do programa em relacdo ao mesmomfa@nsultados documentos de
avaliacdo de satisfacdo e apresentacbOes de remultadlizadas durante as oficinas
pelos consultores e pelos fornecedores.

Os dados foram analisados utilizando-se planiloaExcel para a elaboracao de
tabelas com as informacdes tabuladas. Também ildiaddb o Google Maps para
elaboracdo do mapa com a localizacdo geogréficapddiipantes do programa e
realizado um agrupamento dos documentos do PDCRastas no computador de

forma a facilitar o acesso as informacdes pelorauto

3.5 LIMITACOES

Com relacéo as limitacdes do trabalho podemos @erssi o curto periodo de
tempo para realizacdo do mesmo e a dificuldadendengrar literatura e exemplos
praticos de desenvolvimento de fornecedores em emaprpara comparagdo com a
metodologia empregada no PDCP. Além disso, comeiroepo ciclo do programa
ainda estd em andamento os resultados apresemi@olssio conclusivos, sendo apenas
uma prévia do que ja foi apresentado até o momaApiesar dessa limitacdo da analise
dos resultados, ela ndo invalida a analise da roketgid do programa que sera feita

com relacédo a literatura do tema.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo esta dividido em sete partes.

A primeira caracteriza o Instituto Euvaldo Lodi 8anta Catarina apresentando
um pouco de sua historia, sua estrutura organizakceseus produtos.

Na segunda parte é apresentado o Programa de Dbseranto da Cadeia
Produtiva do IEL/SC, a metodologia aplicada, assme atuacdo do programa e as
caracteristicas das empresas participantes dogonagr

A terceira parte apresenta o0s resultados parciaigrdgrama nas areas ja
trabalhadas.

Na quarta é feita a analise da metodologia utiizaol PDCP de acordo com 0s
conceitos abordados na revisdo bibliogréfica.

Na quinta parte é analisada a integracdo entraiipantes do programa e €
feita a classificagdo dos mesmos de acordo coratégies da logistica.

Na sexta sdo apresentados os beneficios do progiecoaentes da analise.

E na ultima discorre-se sobre as possibilidadena&lborias para atingimento de

melhores resultados no programa.

4.1 CARACTERIZACAO DO IEL/SC

O Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina (IELy®Qima entidade do Sistema
Federacéo das Industrias do Estado de Santa GafSistema FIESC).

Constituido sob a forma de sociedade civil sera &ondmicos, o IEL/SC é
uma entidade juridica de direito privado, de carééenico-cultural e educacional,
sendo regido pela lei e pelos seus estatutos.

O IEL/SC foi instituido em 1969 pela Federacao hakistrias do Estado de
Santa Catarina (FIESC) e pelos departamentos r@gidio Servico Social da Indastria
(SESI/SC) e do Servico Nacional de Aprendizagemstréal (SENAI/SC), na condigcao
de ndcleo regional do IEL Nucleo Central (IEL/NGYe localiza em Brasilia e gerencia
e define as politicas do IEL a nivel nacional. Receo nome do idealizador e primeiro
presidente da CNI, Euvaldo Lodi e foi criado corobjetivo de promover a interacao
universidade—industria em nivel regional, por me# administracdo de estagios de

alunos universitarios nas industrias.
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Em 1989, ap6s uma reestruturacdo organizacionatganizacdo passou a
desenvolver projetos e servi¢cos de apoio as indasio estado, seguindo as diretrizes e
0s programas estabelecidos pelo IEL/NC. Em 199&LéSC teve uma reformulagao
em seu estatuto e passou a ter como funcéo primripaover, estimular e articular a
parceria entre industrias, instituicbes de ensgsmpisa e entidades governamentais.

Essa ampliagdo de atuagao contribuiu para torhBt&SC uma referéncia para
os demais nucleos regionais, na busca da consétid#e seu papel dentro do Sistema
CNI e das Federacdes de Industria de todo o pamsldSassim, o IEL/SC consolidou-se
como a entidade do Sistema FIESC responsavel gelalacio entre o setor produtivo,
0s agentes de fomento e as instituicdes de engiasciisa.

Atuando no ramo de prestacéo de servigos paraesagro IEL/SC opera como
agente propulsor do desenvolvimento industriagledecendo parcerias e fazendo com
que as producdes tecnoldgicas e intelectuais détuipdes de ensino e pesquisa sejam
viabilizadas nas industrias, por meio dos negéGestdo de Estagio e Gestdo e
Inovagéo.

Para a implementacdo de seus negocios, o IEL/$%a caom as areas fins
Estagio Responsavel (EST) e Gestdo e Inovacao @€dm as areas de apoio Gestao
Organizacional (GEO), Rela¢cdes com Mercado (REMYdministrativa e Financeira
(ADF). Além das areas de negdcio e de apoio, oSELéonta com as areas integradas
do Sistema FIESC, as quais prestam servicos dertsupomuns as entidades do
sistema. Compdem o grupo de areas integradas: [bgmoda Informacdo e
Comunicagéo (TIC), Nucleo de Gestdo de Pessoas (NGéhdominio (CONDO),
Diretoria Juridica (JUR), Servicos de Transport€RA), Assessoria de Imprensa
(IMP), Protocolo (PRO), Centro de Eventos do SisteRIESC (CEV), Gestao
Integrada de Midia (MID), Engenharia (ENG), Cordduria e Auditoria (COA),
Administracdo do Espaco Fisico (EFI), Arrecadag®E) e Restaurante Funcional do
Sistema FIESC. A estrutura organizacional do IELEEomposta ainda pelos érgdos
de gestdo, constituidos pelas instancias direto@®o a Superintendéncia (SUP) e a
Diretoria Administrativa e Financeira (DAF); alénosddemais 6rgdos consultivos e
deliberativos.

A Figura 12 mostra o organograma do IEL/SC com &asas descritas
anteriormente, inclusive as integrada do SisterB&€ElL

Para ter maior capilaridade em todo o estado deaS%zatarina e ampliar a oferta

de seus produtos e servi¢os, o IEL/SC conta com seda principal, localizada em
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Floriandpolis, e nove unidades regionais, situades cidades de Blumenau, Cacador,
Chapecé, Criciima, Itajai, Jaragua do Sul, Jomvilages e Luzerna, além de dois
pontos de atendimento, localizados nas cidades ate B®#nto de Sul e Tubarao,
extensdes das Regionais de Jaragua do Sul e Caicréspectivamente.

De acordo com a classificacdo do porte de emmleddovimento Catarinense
para Exceléncia (MCE), o IEL/SC é uma empresa dédiongorte, visto que o
faturamento, em 2008, foi de R$ 5.071.134,96. Ascjpais receitas do IEL/SC
provém das contribuicdes dos mantenedores, qugndesiaté 2% (dois por cento) de
suas receitas compulsérias, previstas em lei; tleagfo de recursos dos fundos de
incentivos publicos e privados em pesquisas e fooo efetivo interesse da economia
e da sociedade; e das remuneracdes dos servighadme as empresas.

A area de negécios Gestao de Estagio (EST) ofe@®seguintes produtos para
as empresas:

Estagio Responsavel,

Recrutamento e Sele¢cdo de Estagiarios;

Recrutamento e Selecéo de Estudantes para Progiamasnees

Avaliacdo de Desempenho de Estagiarios;

Elaboracao do Perfil Comportamental do Estagiario;

Oficina de Desenvolvimento Profissional para Estieme Estagiarios; e

Capacitacéo para Supervisores de Estagio.

A éarea Gestdo e Inovacdo (GEI) tem um portfélimpgosto pelos seguintes
produtos:

Benchmarking Industrial;

Benchstar;

Programa de Desenvolvimento da Cadeia Produtiva;

Elaboragao de Projetos para Inovacao;

Gestao da Inovacgéo; e

Capacitagdo em Gestéo da Inovacéo.

A Figura 12 traz o organograma do IEL/SC de acocdon o descrito
anteriormente, incluindo as areas integradas derB8&s FIESC e os processos de cada

area de negocio da instituicao.
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Figura 12 — Estrutura organizacional do IEL/SC
Fonte: IEL/SC (2009)

Como se pode observar na figura a area EstagiooRs&yel possui trés
processos de negocios: realizar consultorias zegatapacitacdes e agenciar estagios. A
area de Gestdo e Inovacdo executa os dois primpimasessos mais o elaborar e
gerenciar projetos para captagéo de recursos.

A seguir sera caracterizado o Programa de Deseémaito da Cadeia

Produtiva, uma vez que € o produto do IEL/SC faxpesquisa.

4.2 CARACTERIZACAO DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO B
CADEIA PRODUTIVA

O desenvolvimento de fornecedores é um produtoecfis pelo IEL/NC
através do Programa IEL de Desenvolvimento e Qcatiio de Fornecedores, que
possui uma metodologia desenvolvida pelo mesmond@keos regionais do IEL s&o
responsaveis pela implantacdo da metodologia etagiap da mesma a realidade de

cada estado.
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O programa foi desenvolvido a partir de experié&bem sucedidas nos estados
de Goias, Espirito Santo, Bahia e Maranhao e fplanmtado em mais de 15 estados. O
programa procura desenvolver fornecedores (de mpequeno e médio porte) de
grandes empresas locais, chamadas de empresas;aleonodo a aumentar as vendas
dos pequenos e garantir a qualidade das compragrdodes. O programa ja contou
com a participacdo de grandes empresas como arumrey, Alcoa, Petrobras, Nova
Schin, Oi, Bosch, Vale, Gerdau, Garoto, Perdigatreeoutras. A Figura 13 demonstra
algumas empresas ancoras ja atendidas nos estad@sid@ls, Espirito Santo, Bahia,

Maranhao e Santa Catarina.

Figura 13 — Algumas empresas-ancora atendidas aml Br
Fonte: IEL/SC (2009)

Em Santa Catarina 0 programa atende pelo nome dagraPma de
Desenvolvimento da Cadeia Produtiva e objetiva afanea competitividade das
principais cadeias produtivas do estado, qualiticam rede de fornecedores das grandes
empresas.

O programa prevé maior integracdo entre empresarane sua cadeia de
suprimentos, elevando o grau de conectividade esdreempresas, desenvolvendo,
assim, competéncias nos fornecedores em pontosdetados criticos para 0 sucesso
da cadeia.

O PDCP se iniciou em Santa Catarina em agosto @é 20m nome de PQF

(Programa de Qualificacdo de Fornecedores) no pomaclo, atendendo como
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ancoras as empresas Electro Aco Altona e Metakirfmsulense, tendo em 2008
ampliado com a adesdo da Wetzel S.A., todas do settal-mecanico. O término do
primeiro ciclo do programa esta programado paregconde 2010, com a certificacao

dos fornecedores participantes das trés empresas.

4.2.1 Metodologia do PDCP do IEL/SC

A metodologia do Programa de Desenvolvimento dae(@aProdutiva do
IEL/SC é baseada na metodologia desenvolvida E8lNIC e que ja foi aplicada em
outros estados. A metodologia do IEL/NC é compgpsitad etapas: sensibilizacdo da
ancora, diagnostico dos fornecedores, qualificalg@ofornecedores e certificagcdo dos

fornecedores, conforme Figura 14.

1. Sensibilizacao > 2. Diagnaostico

4. Certificacdo 3. Qualificagao

Figura 14 — Etapas do Programa de Desenvolvimentdadieia Produtiva
Fonte: IEL/SC (2009)

Na sensibilizacdo ha um contato com a empresaranapresentando o
programa. Uma vez fechado com a ancora e defimddsrnecedores passa-se para o
diagnostico dos mesmos. Com base no diagnésticprgitizadas as areas de atuagéo e
realiza-se a qualificacdo dos fornecedores. ApGs estapa séo certificados os
fornecedores que cumpriram as axigéncias do pragram

Na metolodologia do Programa de DesenvolvimentdCddeia Produtiva do
IEL/SC foram feitas algumas alteragbes e inseriolasas etapas de acordo com
necessidades verificadas pelos gestores do prog@r®DCP pode ser desmembrado

nas seguintes etapas: sensibilizacdo da ancoraadé#a de suprimentos, escolha dos
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fornecedores estratégicos, diagnostico dos formeesd qualificacdo (capacitacdo e

consultoria), auditoria e certificagdo, conformgufa 15.

Figura 15 — Etapas da metodologia do PDCP do IEL/SC
Fonte: IEL/SC (2009)

Inicialmente o PDCP é apresentado a equipe técdaiampresa ancora que ira
autorizar a entrada da empresa no programa e assampanhar as atividades e
priorizar os fornecedores criticos que serdo c@uod a participar das atividades de
desenvolvimento. Normalmente a equipe da empresaréré do setor de compras,
logistica ousupply chaine tem grande conhecimento acerca de seus formesedista
etapa pode ser considerada uma etapa de prospemgde, sdo apresentados o
programa, seus beneficios, as etapas e 0s custos.

Na segunda etapa, depois de aceite da empresaaaséo selecionados o0s
fornecedores estratégicos que necessitam de dégemsto. Os critérios adotados

variam de acordo com 0s processos internos e fentas utilizadas por cada empresa,
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que sao as responsaveis diretas por selecionarémesedores. Nesta etapa o IEL/SC
acompanha o processo de forma a se certificar ddagnecedores estratégicos para a
empresa ancora sejam selecionados e que os mesmioamt desempenho que

justifiguem a necessidade de desenvolvimento.

Nesta etapa também sdo definidos os resultadaagks do projeto e o0s
indicadores para mensurar o desempenho final. Algndicadores escolhidos pelas
ancoras sao reducao no pre¢o dos produtos, aundantuantidade comprada dos
fornecedores, dentre outros.

Com os fornecedores escolhidos o préximo passiaana segunda etapa € a
sensibilizacdo dos fornecedores. Essa atividadmd@amental, pois se os fornecedores
nao entenderem a importancia do programa e a néadssde empenho e dedicacao
para implantar melhorias e atingir os resultadasbetecidos, todo o esforco do
programa fica comprometido. Assim, € realizada wpeesentacdo do PDCP aos
fornecedores indicando as etapas, os beneficialyrado e os custos. Assim, 0s
fornecedores que se interessam, entendem a furggwodrama e tém condigbes
financeiras de arcar com os custos aderem ao PDE€RBcordo com a experiéncia dos
gestores, de dez fornecedores sensibilizados dersate aderem ao programa, ou seja,
héa 70% de adeséo.

A terceira etapa consiste no diagnostico dos tmueres, onde € feita a
avaliacdo dos mesmos com relacdo a pratica e pafme de gestdo nas areas de
planejamento estratégico, gestdo financeira, marketualidade, gestdo ambiental,
responsabilidade social, gestdo da producao eqgedatinovacdo. Para essa avaliagéo o
IEL/SC conta com o Benchstar, que é uma ferrammguntafoi desenvolvida na propria
instituicdo e que esta sendo melhorada de forna@ibtdr o mapeamento da gestao de
micro e pequenas empresas e auxiliar na identffacadas areas criticas dos
fornecedores. Nesse processo de melhoramento ésasea os indicadores estdo sendo
reavaliados e alinhados de acordo com normas c8@®M0D00, ISO 14000, SAcial
Accountability 8000, OHSAS(Occupational Health and Safety Assessment Series)
18001, Modelo de Exceléncia em Gestao (MEG), demiteas. Assim a idéia € que as
empresas que estejam no cenario 6timo obtendo eexeetesultado no Benchstar
estejam capacitadas para conseguir essas ced#gac

O Benchstar conta com indicadores de performameéteEa nas areas ja citadas
anteriormente e utiliza a escala Likert colocarmé@s tenarios, nas escalas 1, 3 e 5, de

forma que 1 € a menor e 5 a maior e avaliando aesagle acordo com o cenario que
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mais se adéqua a realidade da empresa. A FigumreodBa um indicador de prética de

producao.
GP3 Fluxo de Valor 1 2 3 4 5 Nota:
A empresa ndo A empresa conhece seu Todos os processos de
L conhece as etapas de fluxo de valor. producéo séo
Quais séo as etapas que Seu processo que . otimizados, com
agregam valor ao produto? efetivamente Ha evidéncias de que ela poucas etapas que ndo
agregam valor ao tem buscado diminuir agregam valor.
produto. trabalhos que nédo
agregam valor ao produto. Os funcionarios estao

comprometidos com a
melhoria de processos.

Ha registros freglientes
de melhorias.

Figura 16 — Indicador de prética de gestdo da m@aldo Benchstar
Fonte: IEL/SC (2009)

Conforme se observa na figura, sdo colocados iosnérolutivos nas escalas 1,
3 e 5, que sdo marcadas de acordo com a realideadateada na empresa. No lado
esquerdo do indicador é apresentado o nome doashaticno caso “Fluxo de valor” e
uma descricdo do que o indicador representa exealiando. A sigla “GP3” indica que
o indicador de refere a area de gestdo da prodsefolo o indicador 3 da area. A
empresa somente pontua um cenario o qual atenoéoa bs requisitos descritos, se
cumprir apenas uma das descri¢fes ela pontuarndteréoa.

Apos a aplicacdo do Benchstar nos fornecedoresdasadores sédo repassados
no Excel de forma a gerar o relatorio com os go&fiacerca dos resultados das
empresas em cada area. Os indicadores de cadasansgie colocados num aplicativo
de Excel desenvolvido pelos consultores do IEL/8Gecs&o gerados automaticamente
os graficos de dispersao, radar e de barras gée apresentados a seguir. A figura 17
demonstra o grafico de dispersdo com o posicionee cada empresa em relacao
aos indicadores de pratica e performance e a namBaindicadores do grupo de

empresas.
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Figura 17 - Grafico de disperséo dos fornecedaaeslina
Fonte: IEL/SC (2009)

Esta figura nos mostra o posicionamento das empr@snecedoras da Altona

balanceando os indices gerais de pratica e penfmen® ponto em vermelho mostra a

média dos indicadores das empresas, podendo-se Uame comparagdo entre cada

empresa e a média do grupo.

A figura 18 demonstra o gréafico radar com a médm r@sultados das empresas

no inicio do programa em cada area avaliada erpaela pratica e performance.
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Figura 18 — Grafico Radar: resultado da avaliagéal das empresas fornecedoras da Altona
Fonte: IEL/SC (2009)

Na figura observa-se um baixo desempenho das esafpem todas as areas,
com resultados abaixo de 60 pontos em diversas amao em Pratica de Gestdo da
Producao, Pratica de Gestédo da Qualidade, Praiczedtdo Organizacional, Pratica de

Responsabilidade Social e Performance de Meio AmdieSaude e Seguranca no

Trabalho.
Na Figura 19 é apresentado um grafico de barrasapresenta a amplitude dos

resultados apresentados pelas empresas para eadanarpratica e performance. Séo

apresentadas a média do grupo, o maior e 0 melwrdagrupo em cada area.
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Figura 19 — Grafico de Barras: resultado da agabanicial dos fornecedores da Altona
Fonte: IEL/SC (2009)

Conforme demonstrado na figura, os resultadossaptados pelas empresas séo
dispersos, sendo um grupo heterogéneo em relap&atieas e performance nas areas
avaliadas. A amplitude de resultados € menor na éee producdo, apresentando,
porém, dispersao entre pratica e performance.

De acordo com a avaliacéo realizada, os resuls@imsnalisados pelo IEL/SC e
pela a empresa ancora para se consenso sobre ags gare serdo trabalhadas no
programa. Nesse caso decidiu-se por focar tod@seas com excecdo de inovacao e
responsabilidade social. Apesar de essas arean tate resultados semelhantes as
demais, se constatou que para trabalhar inovagggpensabilidade social nas empresas
seria exigido um nivel de maturidade ainda ndo mn@do na gestdo das mesmas. Por
iIsso procurou-se focar nas outras areas de modo squatingissem melhorias
significativas de custos e produtividade e de psidnalizacdo da gestdo das empresas.

Com as areas a serem trabalhadas definidas, qmarfgara a etapa de
qualificacdo. Nesta etapa do programa cada foroegedticipante recebe 100 horas de

capacitacdes coletivas e mais 100 horas de conasltodividuais. As capacitacdes e
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consultorias sdo conduzidas por consultores edpaecias nas respectivas areas. Esses

consultores sdo cadastrados e certificados pel(SIELque apds o programa fazem a

avaliagdo dos mesmos através de questionario diagi@de consultores externos e de

analise das informacfes da pesquisa de satisfaggfidochecedores e dos resultados

obtidos.

As capacitagOes coletivas sdo chamadas de ofi@n#sn como objetivo a

capacitacao dos fornecedores através da exposicéondeitos e troca de experiéncias

entre os mesmos a fim de desenvolvé-los, integr&-lgerar estudos de casos dentro do

proprio programa, facilitando assim a assimilacas donceitos e motivando-os na

busca por melhorias.

As oficinas sdo divididas nas areas de: Planejaniestratégico (8h), Gestédo de
Marketing (12h), Gestédo de Custos (12h), Gestaaregira (16h), Gestao da Producéo
(36h), Gestdo da Qualidade (24h), Meio Ambienteh)lBaude e Seguranca no
Trabalho (16h) e Responsabilidade Social (16h).

Para cada oficina o IEL/SC disponibiliza aos caasas um roteiro técnico com

0S assuntos que devem ser abordados, assim compadréio de apresentacdo do

programa que deve ser utilizado pelo consultor.u@dgp 3 mostra o roteiro técnico

com os temas que devem ser abordados em cadaadafeigestdo da producao.

Oficina (Carga Horaria)

Temas abordados

12 Oficina (08 horas)

Producdo Enxuta: conceituggdiacipios e cases.

22 Oficina (08 horas)

Conceituacdo de producadmaat mapeamento do fluxo de va
e conceituacdo de familia de produto.

32 Oficina (12 horas)

Fluxo e estabilidade

42 Oficina (08 horas)

Seminario de apresentacaesidtados

Quadro 3 — Roteiro técnico das oficinas de GestdBrdducao

Fonte: dados primarios

Conforme se observa no quadro acima o médulo d&geda producdo é

realizado em quatro oficinas, sendo a primeiregquisda e a quarta de oito horas e a

terceira de doze horas. Como podemos notar os tefwaeferentes a producéo enxuta,

producao continua, mapeamento do fluxo de valduxofe estabilidade. Na quarta

or
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oficina sdo apresentados os resultados de cadectatar provenientes das mudancas
realizadas apdés as oficinas e as consultorias.

As consultorias ocorrem intercaladas com as afgioonforme os temas sao
abordados. O Quadro 4 mostra as consultorias d&ogda producao e os trabalhos que

sdo realizados em cada uma.

Consultoria (Carga Horaria) Trabalho

12 Consultoria (04 horas) Avaliacdo da empresasid@roducédo e analise
preliminar de possibilidade de trabalho

22 Consultoria (04 horas) Definicdo da familia dedpto
32 Consultoria (04 horas) Definicao da cadeia dierva
42 Consultoria (04 horas) Pré-kaizen

52 Consultoria (20 horas) Kaizen

6° Consultoria (04 horas) PoOs-Kaizen

Quadro 4 — Consultorias de Gestédo da Producéo

Fonte: dados primarios

Analisando a tabela pode-se notar que o maioralttabse da na quinta
consultoria, onde ocorre a semakazen e sdo implementadas as melhorias. As
consultorias anteriores sao preparatérias e deisandb consultor a respeito da
producdo de cada empresa. Como os fornecedoresizeradprodutos diferentes e
possuem maquinas e processos diferentes, as ariegiltde avaliacdo da empresa,
definicdo da familia de produto e da cadeia dervafm muito importantes para o
levantamento de possiveis melhorias.

A quinta etapa corresponde a auditorias nos fedwes. Ao final do processo
de qualificacdo os fornecedores sdo auditados,cdel@ com critérios previamente
estabelecidos, pela equipe do IEL/SC e equipe déaé empresa ancora que fazem
nova avaliacdo dos indicadores do Benchstar paifécae a evolucdo dos fornecedores.

A Ultima etapa é a certificacdo dos fornecedorpge ocorre ao final do
programa, sendo certificados aqueles que atendes@® critérios minimos

estabelecidos, averiguados no processo de auditoria
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Além dessas etapas, o programa ainda promove agdeslacionamento que
ocorrem durante o programa. Essas a¢0es visamuémtim relacionamento entre as
empresas participantes do programa a fim de fomerdaos negoécios e troca de
experiéncias. Faz parte dessas acdes o FOrum decedores e visita técnica a empresa
ancora.

O Forum de Fornecedores consiste num evento cotitipacdo de algumas
empresas ancoras e outras possiveis convidadasfanesedores do programa. O
férum visa permitir as ancoras apresentarem a exapre mercado onde atuam, seus
produtos, seus clientes e os critérios que levamcensideracdo na selecdo de
fornecedores. Assim, os fornecedores ficam ciedtesnacro ambiente da empresa
ancora e dos pré-requisitos exigidos por elas, essilsilizando para implementar
melhorias na gestédo. A edicdo do Forum de Forneesdoi considerada um sucesso,
devido a participacdo das empresasfeenlbackobtido. Os participantes gostaram da
acdo, pois puderam conhecer melhor as empresasagn@eu mercado e quais
requisitos exigidos para fornecedores, podendo esmus buscar se enquadrar nas
exigéncias.

A visita técnica a empresa ancora ocorre normaknen inicio do programa de
forma que os fornecedores conhecem o processotpro@duos processos d gestao da
ancora. Sendo assim, eles véem aplicados conceites serdo abordados nas
capacitacdes e nas consultorias com relacdo sog#stdroducao, meio ambiente, saude

e seguranca no trabalho, qualidade, entre outros.

4.2.2 Areas de atuacdo

O PDCP pode atuar em sete areas de gestdo: organaa qualidade,
ambiental, saide e seguranca no trabalho, produgéwacdo e responsabilidade
ambiental. As areas abordadas estdo demonstradagpnesentacdo esquematica
baseada no Modelo de Exceléncia em Gestdo (MEG)utawlagcdo Nacional da
Qualidade (FNQ) da Figura 20.
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Figura 20 — Esquema com 0s mddulos abordados ndPRaEeado no MEG da FNQ

Fonte: dados primarios

Conforme se observa na figura a idéia € que as @legestao organizacional,
gestdo da qualidade, responsabilidade social e amhwente, saide e seguranca déao
apoio a gestao da producédo e gestdo da inovaca@mmracado de resultados. A seguir
sao descritos os temas abordados em cada area.

Gestao Organizacional: planejamento e analisetégita e financeira, gestao

dos custos e orientacdo ao mercado.

Gestao da Qualidade: padronizacéo e sistematizlggiprocessos, treinamento

e capacitacdo das pessoas com foco na qualidaderddstos e processos,

utilizacdo de medidas de desempenho e atuagadipaddas funcionarios;

Gestdo Ambiental: gerenciamento dos recursos ramee de residuos,

treinamentos relacionados a meio ambiente, bal@®onassa no processo

produtivo;

Saude e Seguranca do Trabalho: acbes relacionagesvencdo de riscos,

seguranca e medicina do trabalho, CIPA, utilizaggoEPIs, CAT, controle
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meédico e ocupacional, licencas do Corpo de Bombeicontrole de danos

sofridos e faltas por doencas;

Gestao da Producéo: capacidade produtiva da empeesanenta de gestdo da
producao, avaliacdo do layout, Kaizen;

Gestdo da Inovagdo: organizacdo da empresa parastdogda inovagéo,

ferramentas e métodos para inovacgéo, priorizacgwajetos, capacitacdes para
gestdo da inovacao, identificacdo de oportunidadiegnostico da inovacgao e
planejamento da inovacao;

Responsabilidade Social: planejamento e impleméataie praticas sociais

responsaveis.

4.2.3 Caracteristicas das empresas participantes poograma

As empresas ancoras do projeto piloto, Altona, [Rerse e Wetzel, sdo grandes
indastrias de Santa Catarina do setor metal-mezdoéalizadas em Blumenau, Rio do
Sul e Joinville, respectivamente. As empresas pogEmelassificadas como de grande
porte, segundo critério do SEBRAE, por serem intistcom mais de 500
funcionarios.

Os fornecedores das ancoras sao seis micro-inakstiez industrias de pequeno
porte e cinco de médio porte, predominantementesator metal-mecéanico. Essas
industrias podem ser classificadas dessa maneiezateddo com critério do SEBRAE,
onde sao consideradas micro-industrias as que @osaté 19 funcionarios, pequenas
as que tém entre 20 e 99, médias as que tém dfire 499, e grandes as com mais de
500 empregados (SEBRAE, 2009).

Além disso, o faturamento dos fornecedores é dispéQuadro 5). Nove
fornecedores possuem faturamento acima de 2 milti@agais, dois faturam entre 1
milhdo e 700 mil e 2 milhdes, trés tém faturamenmttve 1 milhdo e 400 mil e 1 milh&o
e 700 mil, uma fatura de 1 milhdo e 100 mil a 1h&wol e 400 mil, duas empresas
faturam de 900 mil a 1 milhdo e 100 mil, duas eb@@ mil e 700 mil e uma entre 100
mil e 300 mil reais. Uma empresa fornecedora néolgibu seu faturamento, por isso a

populacao da tabela conta com 20 fornecedores 2Inédo

Faturamento Quantidade de Empresas
Até 100.000 0
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100.000 a 300.000
300.000 a 500.000
500.000 a 700.000
700.000 a 900.000
900.000 a 1.100.000
1.100.000 a 1.400.000
1.400.000 a 1.700.000
1.700.000.a 2.000.000
Acima de 2.000.000

Total 20
Quadro 5 — Faturamento das empresas fornecedoras

ON|WFINO|N|(O |-

Fonte: dados primarios

Os fornecedores estéo localizados nas cidadesinéllé, Blumenau, Gaspar,
Rio do Sul, Pomerode e Ibirama. A Figura 21 nostracs dispersdo geografica das

empresas participantes do PDCP.

Figura 21 — Disperséo Geografica das Empresasiparites do PDCP

Fonte: dados primarios

Como podemos notar na figura, as empresas estdcertoadas na regiao
Nordeste e do Vale do Itajai do estado de SantariGai que séo reconhecidas por
serem forte polo industrial do setor metal-mecamidéxtil, respectivamente (FIESC,
2009).

4.3 RESULTADOS PARCIAIS DO PROGRAMA
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Os resultados do programa ainda ndo podem ser loatkezs em definitivo,
pois 0 mesmo estd em andamento e o cronogramavittadés para cada ancora é
diferente, variando de acordo com a disponibiliddde consultores e das empresas.
Porém, podemos verificar expressivos resultadoalgomas areas ja apresentadas.

A area que mais mostrou resultados até o momeatde2gestdo da producao.
Até o momento foram apresentados os resultadosrgerdes fornecedores da Wetzel
que ja passaram por toda a etapa de qualificacha rdeea.

Na média as empresas conseguiram reduzir em 59p78%paco utilizado na
fabrica para a producédo, sendo que em um forne@sdar reducado chegou 75,21%, o
que possibilita as empresas utilizarem o espaca patras atividades e até mesmo
expandir o processo produtivo.

Outro resultado expressivo foi com relacdo ao twapercorrido pelas pecas,
onde houve uma reducédo de 77,09% nesse indicaaiounidos fornecedores as pecas
percorriam 78 metros e apos a implementacdo daamgad passou a 5 metros, ou seja,
reducao de 93,59% do percurso o que redeadtimede producéao.

O numero necessario de pessoas para a realizagaatidaades também foi
reduzido em 35,56%, sendo que em um dos forneceadm®a reducao foi de 50%,
passando de 14 para 7 funcionarios necessariosagasdividades. Isso gera maior
produtividade, a possibilidade de alocacdo de pesspara outras areas ou até mesmo
aumento da capacidade produtiva. Inclusive umaedgeesas apresentou aumento de
51,18% de produtividade por trabalhador.

O estoque em processo também sofreu significapdaigdo, com média de
95,37%. Uma das empresas reduziu o estoque emspoeen 99,97%, passando de
15387 pecas para 4, sendo um resultado realmemtessivo.

Com esses resultados parciais mostra-se que al@rgestdo da producao traz
melhorias significativas, aumentando a produtiveJadeduzindo olead time e
melhorando a qualidade dos produtos. Nas outras @ieda ndo foram apresentados
resultados quantitativos. Porém, analisando asaadals de satisfacdo dos fornecedores
com relacdo aos modulos ja trabalhados verificgraade satisfacdo em relagcdo aos
modulos de gestdo financeira e de custos, comfag@es de 92% e 91%
respectivamente. O modulo de saude e segurancaadalhto também possui alta
satisfacdo dos fornecedores em relagdo as ofi@nasnsultorias, tendo indice de

85,94%, apesar de nédo apresentar resultados @iznstde melhorias.
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Ja os mobdulos de planejamento estratégico e magk@ibssuem indice de
satisfacdo abaixo da meta estipulada pelos gesier&%, tendo indices de 82,5% e
81,67% respectivamente. Porém esses indices sa@oeypara baixo pela nota dada a
oficina, uma vez que os fornecedores possuem ngitgasentes de maturidade em
gestdo, assim os consultores ndo podem aprofungies orconteldo e nem ser muito
superficial, tentando um meio termo que atendaed® ¢orma a todos. Apesar do baixo
resultado da avaliacdo de satisfacdo dos forneegdmm esses modulos, em muitas
das empresas fornecedoras melhorias significasi@assistas. Muitas ndo possuiam um
planejamento estratégico e apds o modulo passafdan@jar a empresa pensando em
longo prazo e definindo metas. Além disso, os foederes comecaram a realizar
andlise de seu ambiente interno, realizando an®@M&OT (do inglésStrenght,
Weakness, Opportunities and Thr@apara verificar oportunidades, ameacas, pontos
fortes e fracos. Essas implementacdes certamentpositivas e gerardo resultados no
longo prazo, tanto para os fornecedores como iadirente para as ancoras.

Outro fator analisado foi com relacdo a gestdouseos, onde foi verificado que
muitos fornecedores nao tinham um controle e mapeode seus custos e apos o
modulo passaram a ter maior controle, sabendo mar@anceiras dos produtos e o

que poderia ser trabalhado para reducéo de custasento da lucratividade.

4.4 ANALISE DA METODOLOGIA DO PDCP

A metodologia do PDCP segue a linha de pensamentaoatielo proposto por
Braga (2009) tendo algumas alteracdes em funcgoadpama ser uma “terceirizagao”.
No modelo de Braga o autor propde um roteiro pgoedaria empresa criar um PDF.
No caso da metodologia do IEL/SC, ela aborda etdpgsrospeccao e sensibilizacdo
com a ancora, onde se deve apresentar o PDCP,odofwgfia, seus beneficios e os
resultados esperados. Somente com o contrato fect@ch a ancora pode-se dar
continuidade ao programa e entdo nessa etapa ea®ee realizar a analise de riscos,
que é a quarta etapa proposta por Braga (20090mApsdemos inclusive afirmar que
as empresas ancoras do programa tém uma Orierpacdca Cadeia de Suprimento
(OCS), uma vez que estdo preocupadas com o deskeongdes outros integrantes da
cadeia e com o impacto do resultado delas na empres

Por outro lado ndo se pode afirmar o mesmo dosededores. Na etapa de

escolha dos fornecedores estratégicos obtém-se @8%aceite por parte dos
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fornecedores. Isso ocorre por duas razdes. A pangeque O programa € pago parte
pela ancora e parte pelos fornecedores, em prestagéndo que alguns fornecedores
nao fecham por estarem passando por problemasémas oriundos da crise mundial

de 2008. A segunda razao é que os fornecedoresamd@rientados para a Cadeia de
Suprimentos, ndo tendo a visdo sistémica e esitatégbre os beneficios de longo

prazo que podem ser obtidos.

Porém nado se pode afirmar que os fornecedoresm@mdéecham com o PDCP
nao tém OCS e os que aceitam fazer parte do pragi@m Muitas empresas aceitam
participar do programa pelo poder de barganha d@ran que acaba forcando a
participacédo dos fornecedores. Como as empresasciuatioras sao predominantemente
micro e pequenas industrias elas possuem grandéadi&pcia da ancora, por serem seu
principal cliente ou mesmo o Unico. As ancoras 1satisso e sabendo da importancia
estratégica do programa acabam por quererem elinmespostas negativas dos
fornecedores com relacdo a participagcdo no prograsdindo a eles que respondam
seu aceite ou ndo ao programa diretamente a empoesavés do IEL/SC. Se os
fornecedores resolvem nédo aceitar a participacad@ragrama devem dar uma boa
justificativa para a ancora, contando que ela elatenconcorde, ou correm o risco de
perder o fornecimento. Assim, 0s que nao tém unsauliga razoavel resolvem por
participar do programa.

Os resultados da falta de interesse no aprimor@ameorém Vvao aparecer
durante a aplicacdo das outras etapas do progrémaeles fornecedores que
participam simplesmente para satisfazer o interekseéancora e nao perder o
fornecimento entram com uma mentalidade erradaakaac por terem resisténcias as
mudancas, ndo aproveitando ao maximo as oficires @mnsultorias. Assim, podemos
considerar essas empresas, mesmo com a participac&®DCP, como ndo tendo
Orientacdo para a Cadeia de Suprimentos.

Esses fornecedores, apesar de ser minoria, maamnaggerando mais trabalho ao
IEL/SC, devido a resisténcia a mudancas e obstacgle apresentam, como por
exemplo, dificuldade de definicdo de datas e hosgpara a realizacdo das atividades,
dentre outros. Assim o baixo envolvimento e commtimmento desses fornecedores
sem OCS podem acabar influenciando negativamentesafados finais e a avaliagéo
do IEL/SC, quando forem acompanhados os indicadmtbelecidos junto a ancora. O
ideal seria que somente as empresas com OCS, gueaémportancia estratégica do

programa no longo prazo, participassem do progeze a ancora ndo pressionasse a



69

participacdo dos fornecedores no programa. Poo datto, a pressdo das empresas
ancora para a participacao no programa faz comalgums dos fornecedores que nao
tém OCS comecem a ver a importancia do programantkiro andamento das
atividades, conseguindo melhorias e resultadoseszmos.

Com relacdo ao diagnostico, o IEL/SC possui umarfieenta consistente e que
com o aperfeicoamento que estd sendo implementaoh®rdard seu escopo e seu
detalhamento, indo além do proposto por Braga (R0D9%scopo do diagndstico do
IEL/SC é bem mais amplo e com a melhoria da fermaanabordara 11 areas de gestao:
gestdo estratégica, marketing, custos, financasdidaule, recursos humanos, producéo,
logistica, saude e seguranca no trabalho, respitidadl social e meio ambiente. Para
cada &rea sdo medidos indicadores de praticasperfiamance, o que garante uma
analise aprofundada a respeito da empresa. Serfoesasurados somente indicadores
de performance se poderia ter uma idéia errad@ sohestdo da empresa, uma vez que
performance sem pratica ndo é duradoura no loregppAssim, o diagndstico permite
mostrar se a empresa ja possui bons resultadossses resultados tendem a melhorar
ou piorar no longo prazo.

Outro fator positivo com relacdo ao diagnodsticqué seus indicadores foram
feitos tomando-se como base requisitos de cegdies internacionais como ISO
(International Organization for StandardizatipnOHSAS Qccupational Health and
Safety Assessment Se)jeSA (Social Accountability entre outras, estando assim
baseado em padrdes aceitos internacionalmentes gagante as empresas comparacdes
de pratica e performance a nivel mundial, preparasdpara a competicdo global.

As areas de interesse do PDCP ja sao pré-defieidagtam abranger toda a
empresa. Nessas areas o IEL/SC ja conta com coresukexternos qualificados para
executarem as oficinas e as consultorias. Poréntdiagnostico sdo perguntados aos
gestores dos fornecedores quais areas eles camid@portantes para a qualificacao,
sendo esse um critério de priorizagdo das areaseandrabalhadas. A grande maioria
dos fornecedores colocou producéo, qualidade e<uaste sdo abrangidas pelo PDCP,
mas alguns ainda colocaram recursos humanos coma@rga a ser trabalhada, mas que
0 programa nao contempla.

Em relacdo aos resultados também se verifica quaais representativos sédo
nas areas de producdo, qualidade e gestdo organiai¢planejamento estratégico,
custos, financas e marketing), sendo que em mekmeate, responsabilidade social e

saude e seguranca no trabalho ha pequenas mellnaascomo as empresas sao de
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pequeno e médio porte essas areas nao sao tam forresultado do diagnostico nos
fornecedores aponta que talvez seja necessaria mataridade por parte das empresas
para se trabalhar essas éareas, incluindo inovagéo.

Muitos dos fornecedores ndo possuiam um planefanesiratégico, ndo tinham
seus custos mapeados e nem indicadores de qualAlgdeducao era gerida de forma
empirica, onde as coisas eram feitas por teremrsesigo feitas daquela maneira, ou
seja, ndo havia um fluxo loégico de producdo e neesmo um planejamento da
producdo. Se ja ndo havia uma gestao profissionadreas consideradas basicas para
0S negocios da empresa, em areas como responadeikdcial, meio ambiente e saude
e seguranca falar em politicas de planejamentor# de contexto, sendo que as
empresas somente se preocupam em cumprir a |€gsl&ssas areas deveriam ser
abordadas apds a profissionalizacdo e melhoriesi@@ das outras areas que impactam
diretamente no resultado das empresas.

Os gestores do PDCP véem isso como uma licdodigeeno primeiro ciclo do
programa e para o segundo ciclo, onde serdo qaalds fornecedores de empresas
como Hering, Amanco e Albany Internacional, eleheeram focar somente nas areas
de gestdo organizacional, producdo e qualidade, Sfite as que apresentam 0s
resultados mais expressivos e efetivos para asrastipuladas com as ancoras.

As outras &reas serdo trabalhadas somente se@asfimsistirem e acharem
que é importante para o resultado do programa.eS®igs acreditam que essas outras
areas sao importantes, mas devem ser incluidass®mem segundo momento quando
houver uma gestao mais estruturada das empresagrooessos chaves ja otimizados
e gerando resultados. Assim, eles esperam que &as @iclos do programa oS mesmos
fornecedores participem novamente, porém focandssase areas que ndo foram
priorizadas no primeiro trabalho.

Comparando-se as areas trabalhadas no PDCP camlagsdas por Braga,
vemos que o PDCP abrange mais areas, porém a®@um mais resultados (producéo,
qualidade e gestdo organizacional) sdo as queoo sugere para um PDF. Isso valida o
aprendizado dos gestores do programa e sua deledaoar nessas areas.

Outro aspecto € com relacdo a dispersdo dos adesltdo diagnostico
apresentados pelos fornecedores, que mostra désreiveis de maturidade entre 0s
mesmos e as qualificagdes. As oficinas sdo fedas @s fornecedores de uma mesma
ancora que possuem performance e praticas de gestaduveis diversos. Assim, as

oficinas ndo podem focar um conteddo mais simplesne mesmo um mais complexo,
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pois ndo abrangeria a realidade de todos forneeeddsso se torna um problema
identificavel na avaliacdo de satisfacdo dos faedemes com relacéo as oficinas, onde
alguns acham o contetdo excelente e de muita \atiquanto outros pedem mais
aprofundamento.

A quinta etapa de definicho com o fornecedor sal®eprojetos a serem
implementados, sugerido por Braga (2009), é reddizaa parte da consultoria da
qualificacéo, que séo intercaladas com as oficiNassa etapa 0s consultores visitam
individualmente as empresas e junto com os forresdfazem uma analise e
verificam as possibilidades de projetos, identifi@ o que pode ser trabalhado para
gerar melhores resultados. Nessa etapa séo reaizasl grandes melhorias e os
resultados aparecem. Os colaboradores dos fornesedegcebem auxilio do consultor
para implementar os conceitos trabalhados nasnafici muitas vezes causando
mudancas radicais dentro da empresa.

A parte da consultoria pode ser considerada eséemas é a que gera maiores
resisténcias também, principalmente daqueles fedwmes sem OCS. Isso ocorre
porque muitos deles afirmam que ja possuem o0 psocesimizado, que em suas
empresas € impossivel aplicar determinado coneeifioge ndo podem parar a producao
para fazer as mudancas. Porém, na maioria dosckmoees o trabalho € feito com
apoio e participacéo interna, inclusive na sugesi@anelhorias, o que gera maior
motivacdo e empenho de todos, melhorando os rdesltatingidos e o conhecimento
absorvido.

A auditoria, segundo os gestores do PDCP, é egklipor eles e por técnicos da
ancora, mas deveria ser realizada por terceir@sadidacéo dos resultados obtidos. Os
gestores ndo conseguiram implementar a auditorfarde externa e utilizam a mesma
ferramenta do diagndstico para acompanhar a evmhlgs fornecedores, o que de certa
forma é bom ao se utilizar os mesmos parametrauditoria externa teria um cunho
mais de validagdo dos resultados atingidos para eorancora, mas como hé&
participacdo de colaboradores da ancora, o proeggabtambém pode ser considerado
valido.

Para a certificacdo ocorre um evento com partéipados fornecedores que
atingiram os resultados esperados do programa erdpsesas ancoras. Esse evento é
importante para reconhecimento do trabalho e engetd todos, mostrando a

importancia do programa tanto para fornecedorestquzara a ancora.
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Das atividades consideradas como fatores de sudaspesquisa realizada por
Krause e Ellram (1996), o PDCP consegue unir toddatores com excecao de um. No
PDCP verificamos a realizagdo de avaliagdo formal fdrnecedor através do
diagndstico com a utilizacdo da ferramenta Benchsindo o feedback aos
fornecedores. Além disso, durante o programa @eakzvisitas técnicas ao comprador
(&ncora) para mostrar os processos da empresfyrsgonamento e sua cultura, dando
maior conhecimento ao fornecedor sobre sua impxigar processo. Também é feita
visitas aos fornecedores, durante o diagnosticosutoria e auditoria, podendo-se
inclusive acompanhar a evolucao.

Outros fatores importantes sdo o treinamento ecagdio do pessoal do
fornecedor, que € o foco do programa, com a reg@zaas oficinas e das consultorias,
realizando a implementacéo dos conceitos aprendidosrtificacdo também é fator de
sucesso e nela ainda ocorre o reconhecimento doscidores pelo esforco com o
recebimento de certificado de participacéo no ogr.

O Unico fator de sucesso ndo abordado no progéamale investimento nas
operacdes do fornecedor, pois no processo do PEGBa&o comprados equipamentos e
maquinas. O que se busca € a melhoria da eficiépeiacional e da gestdo da empresa
fornecedora como um todo nado sé seu produto veridédwora, sendo esse também um
diferencial de sucesso apontado na pesquisa desd&mkllram (1996).

Além disso, de acordo com os fatores de sucessutajms por Braga (2009)
podemos destacar o envolvimento da alta geréncta thos fornecedores quanto das
ancoras. Inclusive, como os fornecedores sdo emnsiaria micro e pequenas
industrias, em muitas delas os donos séo os gamites nas oficinas de qualificacdo, o
gue mostra o profundo envolvimento dos fornecedoogsrograma.

Outros fatores citados por Braga (2009) que podetestacar no PDCP séo o
envolvimento de equipes multifuncionais, ampla colwagdo entre os envolvidos e
perspectiva de longo prazo. Pelos fornecedoressgeemicro e pequeno porte e terem
poucos colaboradores observamos com frequéncigesymultifuncionais. Assim eles
assumem diversas funcdes na organizacao e pamiapadiversas oficinas, tendo uma
visdo sistémica da empresa. A ampla comunicacace evd envolvidos se da
principalmente pela funcdo de intermediario exercigklo IEL/SC que esta em
constante contato com os fornecedores e com asadn@presentando resultados e o
acompanhamento das acfes. A perspectiva de loago psta na esséncia do proprio

programa e sua metodologia, buscando treinar eaedsgccolaboradores do fornecedor
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para que possam implantar melhorias continuas oomdm resultados de longo prazo,
embora na maioria dos casos os resultados de quao alcancados j4 sejam

expressivos.

4.5 INTEGRACAO ENTRE OS PARTICIPANTES DO PROGRAMA

Na integracdo entre os participantes do PDCP cmfaliscutido no subcapitulo
anterior pode-se afirmar que as empresas ancosasigro orientacdo para a cadeia de
suprimentos e grande parte dos fornecedores tambgmsignifica que eles possuem
visdo estratégica e sistémica da cadeia produtie@hecem a importancia de cada
integrante da para melhores resultados gerais.

Também se pode afirmar que essas empresas comjdD@&saram pelos
antecedentes da OCS, tendo confianca e compronmétineatre si, interdependéncia,
visdo e apoio da alta geréncia. Além disso, a eadeisuprimentos possui um lider, a
empresa ancora, que devido a seu tamanho e podedreico assume a lideranca
tomando a iniciativa no aceite pela participaca®b&P.

Conforme ja descrito anteriormente, para os faderes que participam do
programa, mas ainda ndo tém OCS, a empresa artdima seu poder para impulsionar
0 aceite dos mesmos ao PDCP. Isso se deve graneeemeiparte pela dependéncia do
fornecedor pela ancora. Para esses fornecedoreO§$nnao se pode afirmar que
ainda chegaram a cumprir todos os antecedentesGf €endo o programa uma
oportunidade para aumentar a confiangca, 0 compnor@eto e a visdo desses
fornecedores de forma a evoluirem para a OCS.

Da mesma forma nao se pode afirmar que no progsanainge plenamente o
conceito de SCM. Isso varia de acordo com o retaciento entre a ancora e 0s
fornecedores. O que podemos afirmar é que o0 pra@gsenencontra numa fase de
transicdo, onde a cadeia de suprimentos lideratdagmpresa ancora busca unir 0s
outros participantes com OCS para se atingir o ®&dnsibilizar os que ndo tém OCS
para uma evolugéo.

Apesar da dispersao do nivel de maturidade eraztm&ntre os participantes do
programa, pode-se afirmar que as empresas fornasedoencontram-se
predominantemente no estagio 2, de logistica iectpi de acordo com a classificagdo

de Zanoni, Lima e Costa (2008). Os fornecedorespodsuem seus processos internos
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coordenados e gerenciados de maneira adequada, assich o PDCP foca exatamente
na melhoria dos processos internos dessas empbesaando integra-los e otimiza-los.

Em relacdo as empresas ancoras pode-se clasdafficdn estagio acima, no de
logistica interna integrada, onde se tem um fosoati@idades internas, mas ja se inicia
uma preocupacdo com ambiente externo e com a nmefuédos fornecedores no
desempenho da empresa. A maior justificativa plassificar as ancoras no estagio 3 é
que o relacionamento entre elas e o fornecedoraaindradicional, tendo objetivos
individuais com reducéo dos precos das matériasasii ndo havendo ainda integracao
de processos chaves, compartilhamento de inforreagdenem planejamento
colaborativo, que séo caracteristicas que fase 4.

Isso se deve um pouco também em funcdo do bamw dg maturidade dos
fornecedores, que ndo possuem sua gestao intdrotuesia de modo que se possam
implantar essas técnicas. Assim, o PDCP é um ponpasso para a evolucdo dos
integrantes da cadeia de suprimentos dessas emp@sase atingir os conceitos mais
modernos de SCM. Conforme os fornecedores forernuiedo e se desenvolvendo a
tendéncia é que a cadeia produtiva de desenvaeasefistique em sua gestao.

Em relacdo a evolucdo da logistica colocada pomabl® (2004) se encontram
caracteristicas nos fornecedores oriundas da pengeida segunda fase, de atuacéo
segmentada e integracao rigida, respectivamentealgns fornecedores as areas séo
tratadas isoladamente, a producdo € empurrada, attos estoques e ha oferta de
produtos padronizados, que sao caracteristicas rolaei@ fase. Ja em outros
fornecedores sdo ofertadas maior variedade de fgo@uhd utilizacdo de sistemas de
informacgdo visando a otimizacdo da producao, paaones custos e maior eficiéncia,
gue sao caracteristicas da segunda fase.

Ja as empresas ancoras podem ser classificadascema fase, pois buscam a
integracdo em dois niveis: dentro da empresa entersrelagcbes com fornecedores e
clientes. Ainda ndo se pode classifica-las na guage de integracéo estratégica (SCM)
devido a falta de integracdo e compartilhamentmfitemacdes estratégicas junto aos
outros participantes da cadeia de suprimentos. GORDCP as ancoras iniciam o
processo de maior cooperacdo com o0s elementosnegdé&rios da cadeia produtiva,
visando ganhos com reducdo de preco das matéimmagprsem focar, no entanto, na
integracdo de processos, muito em funcdo tambénmdturidade de gestdo dos

fornecedores.
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As acles de visitas técnicas e o forum de forrwesdrealizadas no PDCP
também podem ser consideradas integrativas, camdb para aumento da confianca,
do comprometimento e do compartilhamento de infgiea, embora ainda em um

nivel mais operacional e ndo estratégico, entistegrantes da cadeia produtiva.

4.6 BENEFICIOS DO PROGRAMA

O objetivo do PDCP é aumentar a competitividade gancipais cadeias
produtivas de Santa Catarina e com a analise agalipode-se afirmar que consegue
atingir seu objetivo no curto prazo através da ¢adude custos dos fornecedores e
consequentemente dos precos das matérias-primas palgs empresas ancora.

O PDCP, apesar de nao atingir plenamente o condeitSCM, consegue obter
algumas das consequéncias do SCM colocadas porzéegit al. (2001), como
menores custos e aumento da lucratividade, prilmegrde dos fornecedores, sem gerar
ainda no entanto maior satisfacéo e valor ao diéntl e assim ganho de vantagem
competitiva. Isso ocorre pela propria caractedstio programa de buscar educar os
colaboradores do fornecedor, sem realizar acOesipi@gracdo de processos e troca de
informacgdes estratégicas entre as empresas.

No entanto, a¢cbes como visitas técnicas e o fadenfornecedores sdo um
primeiro passo para as empresas atingirem altoseisnivde cooperacao,
compartilhamento de informacdes, parcerias de Igrgeo, comportamento integrado
e convergéncia de objetivos, que sdo 5 das 7 atlesl que Mentzest al. (2001)
afrmam fazer parte do SCM. Outra atividade que rogmmma contempla é o
compartilhamento de riscos e recompensas, mas denftama timida, atingindo-o pela
participacdo e envolvimento de fornecedores e cadgorno PDCP, e ndo através de
realizacdo de projetos conjuntos de desenvolvim@atoovos produtos. E ndo se pode
afirmar que ha integracdo de processos, uma vezcgda empresa ainda foca na
realizacdo de suas atividades, sem sobreposi¢ciuraosssos das empresas.

Os maiores beneficios advindos do programa sao dacagdo e
profissionalizacdo dos colaboradores das empresascedoras, que geram resultados
de curto e longo prazo. Os resultados de curtoopsdp as melhorias realizadas na
empresa que reduzem custos e otimizam processuoajoe volume de compras pela

empresa ancora. Os resultados de longo prazo séonbgcimentos adquiridos pelos
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colaboradores que podem implementar melhorias rameie se aperfeicoarem, dando
continuidade ao desenvolvimento da empresa.

Esses beneficios sdo repassados para a ancorarrda €lireta e indireta.
Diretamente através de menores precos pagos pels&rias-primas, melhoria da
qualidade dos produtos recebidos e do nivel decgedo fornecedor, com entregas no
prazo e completas. Os beneficios indiretos se é#m rmpaior nivel de maturidade do
fornecedor no longo prazo, podendo auxiliar a énedravés do desenvolvimento de
novos produtos, maior integracdo dos processosugwesas, compartihamento de
informacfes estratégicas, entre outros. Assim podewrffirmar que 0S maiores
beneficios de longo prazo do programa para as eapiEio 0 atingimento efetivo do
SCM e de suas consequéncias, gerando maior satiséagalor ao cliente e vantagem

competitiva para os integrantes da cadeia de septos.

4.7 POSSIBILIDADES DE MELHORIAS

Para resolver a presenca de fornecedores com rdderaiveis de maturidade
nas capacitacées uma saida seria dividir os fodoees ndo por ancora, mas por grau
de maturidade. Isso se torna viavel a medida qupadicipantes estdo localizados
relativamente perto um do outro e com 0 aumentalohoero de participantes, pois no
segundo ciclo serdo capacitados mais de 60 foroeeedho total, de 9 ancoras
diferentes. Com isso, separando-se os forneceddweacordo com os resultados
apresentados no diagnéstico pode-se formar umaatmanoficina mais homogénea,
focando conteudos propicios ao seu grau de matlerida gestdo, gerando melhores
resultados finais.

Para separar as empresas pelo nivel de matumdagkestores do IEL/SC podem
utilizar a ferramenta de diagnéstico e o graficodigpersao (Figura 16), onde as
empresas sao classificadas nos seguintes nivesl£exia, competitivas, em transicao,
vulneraveis, promissoras e tradicionais (sobrevi@nOutra alternativa é classificar os
fornecedores de acordo com os estagios ou fadegigtca, que apesar de realizada de
forma mais subjetiva, permite uma idéia dos redukaesperados de cada empresa
nesses niveis egap até o efetivo SCM.

Com a separacao dos fornecedores feita de acomd@m@rau de maturidade de
cada um, deve ser elaborado um material espegiéicm ser trabalhado em cada nivel

nas oficinas e nas consultorias. Esses contetudesndser alinhados de acordo com os
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indicadores da ferramenta de diagndstico, paracque o resultado do diagndstico se
trabalhe justamente as areas que mostraram neassside melhorias, ou de acordo
com os estagios da logistica, dependendo da fodotada.

Separando-se os fornecedores de forma mais hom@gefocando conteudos
especificos de acordo com as necessidades de mgug godem-se esperar resultados
mais expressivos do que o0s ja apresentados pejoapna e 0 atingimento mais rapido
do SCM, chegando-se a maior integragao entre fedwges e ancora.

Uma melhoria vislumbrada pelos gestores do programue sera implementada
no segundo ciclo, é o foco nas areas de gestamgisetrazem resultados quantitativos
no curto prazo como producdo, qualidade, customandas. Porém se nesse ciclo
estiverem fornecedores com nivel de maturidade elaisado que no primeiro ciclo,
pode ocorrer dos resultados ndo serem tado expossgvis eles necessitariam de foco
em outras areas e um conteudo mais aprofundadoisBor o planejamento para
estruturacdo do programa como sugerido anterioendave ser um caminho a ser

considerado pelos gestores.
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5. CONCLUSAO

Conforme a analise realizada na pesquisa, podeomztuer que o PDCP atinge
seu objetivo de aumentar a competitividade dasiasgeodutivas de Santa Catarina. A
metodologia do PDCP consegue unir os fatores deessac de programas de
desenvolvimento de fornecedores, citados por Kraugdlram (1997). Por isso sua
efetividade e o alto indice de satisfagdo alcaneati@ os participantes do programa.

O programa traz expressivos resultados parciassaptados, mas verificou-se
que o PDCP néao atinge plenamente o SCM. Os pamitgp do programa em sua
maioria tém OCS. No entanto, alguns fornecedoreprdgrama aceitam participar
somente pelo poder de persuasdo da ancora. Parplecosmtar, ainda ndo ha
compartilhamento de informacdes estratégicas ergrparticipantes e integracdo de
processos. O que ocorre € um primeiro passo ao 8f@tivo, com aumento de
confianca e comprometimento entre os integrantexatieia e visdo estratégica e
sistémica dos mesmos.

Segundo as fases da logistica proposta por Nof2a»l), os fornecedores
foram classificados na primeira e na segunda fapey apresentarem
predominantemente preocupa¢do com suas operagégsas Ja as empresas ancoras
foram caracterizadas na terceira fase por iniciag@ocupagcdo com O0S outros
integrantes da cadeia produtiva, estando ainda wsoabde atingir o SCM. Ainda é
necessario integrar seus processos com os formesedassim como compartilhar
informac0des estratégicas.

De maneira semelhante, de acordo com o0s estagidsgistica citados por
Zanoni, Lima e Costa (2008), os fornecedores focdamsificados no estagio 2, de
logistica incipiente, buscando a integracdo de geosessos internos. Ja as ancoras
foram classificadas no estagio 3, de logisticarmateintegrada, onde se inicia a
preocupagdo com o ambiente externo, mais espeu#iti® preocupando-se com a
influéncia da performance dos outros membros daiagfodutiva em suas operacoes.

Os beneficios do PDCP para os fornecedores noo cordzo ocorrem
principalmente através da melhoria de eficiénciaragional no curto prazo, o que
reduz custos, ¢tead timede producdo, melhora a qualidade do produto e ataree

guantidade de entregas no prazo. Além disso, ngolgmazo o fornecedor consegue
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melhorar sua produtividade e sua gestédo atravésatmgitos aprendidos nas oficinas e
aplicados nas consultorias.

Para as ancoras os beneficios de curto prazoes@orentes das melhorias dos
fornecedores, através da reducao nos precos dasasgirimas e melhora no nivel de
servico. No longo prazo, a empresa ancora podesgairsatingir efetivamente o SCM
através do aumento do nivel de maturidade dosdeduges e assim conseguir integrar
processos-chaves, compartilhar informacdes esitattg riscos, envolver o fornecedor
no desenvolvimento de produtos ganhando em inoyad@atre outros. Com isso,
obtém vantagem competitiva, conseguindo reducacud®s, maior valor e satisfacédo
do cliente e aumento da lucratividade, que sdo@asegjuéncias do SCM.

Como possibilidade de melhoria, foi sugerido quee fornecedores fossem
separados nas oficinas de acordo com seu nivel ataridade, podendo-se focar
conteudos especificos mais propicios a sua gestie ¢eriam maior chance de gerar

resultados ainda mais expressivos no programa.
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