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RESUMO

As empresas multinacionais estdo envolvidas com global sourcing e costumam ter as plantas
de fabricacdo, atividades de vendas e de marketing ao redor do mundo. Esta dissertacao
apresenta o desenvolvimento de um método para defini¢cdo de estratégias de compras para
empresas que possuem fébricas em diversas localizacdes geografica, chamada de Matriz de
Posicionamento de Materiais Global (MPMG). Essa Matriz apresenta oito quadrantes com
distintas estratégias para os matérias classificados, sendo que a mesma aponta os matérias que
tém e que ndo tém potencial para cooperacdo global. O método de pesquisa utilizado foi o de
métodos mistos sequencial explanatdrio, com a primeira etapa quantitativa seguida pela etapa
qualitativa, a qual explicou os resultados da primeira etapa. A dissertacdo teve como unidade
de andlise uma empresa da cadeia automotiva, especificamente de implementos
rodoferrovidrios. Os achados apresentaram trinta e seis materiais com potencial de cooperagao
global, podendo ser comprados globalmente e vinte e sete materiais que podem ser comprados
localmente, sendo que o principal resultado foi o desenvolvimento e aplicacdo do método
MPMG.

Palavras-chave: Compras, Gestdo de Materiais, Matriz de Portfélio



ABSTRACT

Multinational companies are involved in global sourcing and usually have manufacturing
plants, sales and marketing activities around the world. This dissertation presents the
development of a tool which objective is to define the sourcing strategies for companies with
factories in several geographical locations, and it’s called Global Materials Positioning Matrix
(MPMG). This matrix shows eight quadrants with different strategies for the assorted
materials, and points the materials that have and do not have potential for global synergy. The
research method used was the explanatory sequential mixed method, with the first
quantitative phase followed by qualitative phase, which explained the results of the first stage.
This dissertation has had as analysis’ unit, a company from the automotive chain, specifically
rail-road implements. The findings showed thirty-six materials with global synergy potential
and can be purchased globally and twenty-seven materials that may be purchased locally, and

main result was MPMG’s method development and application.

Keywords: Purchasing, Materials Management, Portfolio Matrix
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1 INTRODUCAO

As empresas multinacionais estdo envolvidas com global sourcing (BOZARTH,;
HANDFIELD; DAS, 1998) e costumam ter as plantas de fabricagao, as atividades de vendas e
de marketing ao redor do mundo (TRENT; MONCZKA, 2003). Entretanto, a integracdo e a
coordenagdo de compras entre empresas com diversas plantas € um desafio (ROZEMEIJER;
VAN WEELE; WEGGEMAN, 2003). O mesmo pode ser dito para as relagdes existentes
entre diferentes locais e a cooperacdo entre o setor de compras e os outros departamentos ¢é
necessaria a fim de facilitar o global outsourcing (MOL; PAUWEUS; MATTHYSSENS;
QUINTENS, 2004).

Em um mundo onde se faz necessdrio ser competitivo, um nivel crescente de
outsourcing € a tendéncia que prevalece (MONCZKA; HANDFIELD; GUINIPERO;
PATTERSON, 2010). Como resultado dessa competicilo mundial, as empresas tém
combinado as compras locais e internacionais, com o objetivo de adquirir vantagem
competitiva sustentidvel (KOTABE; MURRAY, 2004). As empresas chegaram a conclusdo
que uma base de suprimentos global é necessdria para atender a competicio (HANFIELD;
NICHOLS, 2004). E aceito que a decisdo de como trabalhar com global sourcing tornou-se
uma decisao estratégica referente a integracdo e coordenacdo de compras para empresas com
fabricas em  diferentes localizacbes  geogriaficas  (FAES; MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT, 2000). Para conseguir o maximo beneficio em compras, as empresas
devem fomentar os esfor¢os colaborativos das suas diversas plantas (OHMAE, 1989).

Estudos indicam que uma gestdo da cadeia de suprimentos competente necessita de
um modelo de portfélio eficiente e eficaz (FROHLICH; WESTBROOK, 2001). Os modelos
de portfdlio sdo usados para a gestdo de indmeras situacdes, inclusive para a gestdo da relagdao
comprador-fornecedor. Segundo Gelderman e Van Weele (2003), um modelo de portf6lio é
uma ferramenta que combina duas ou mais dimensdes de um conjunto de categorias
heterogéneas cada qual com suas préprias recomendagdes estratégicas.

Em geral, o custo dos produtos fabricados tem em materiais uma parcela que varia
entre 60% e 70% (KRALJIC, 1983). Dobler e Burd (1996) demonstram uma reducgdo de 5%
nos custos de materiais, resultando em aumento no retorno sobre o investimento na ordem de
10% para 13%. Por outro lado, para se aumentar o lucro por meio de novas vendas nos
mesmos valores atingidos com a reducdo dos custos de materiais, seria necessario um
aumento de 28,8% nas quantidades vendidas. Esta diferenca ocorre devido ao fato de que ao

se aumentar o volume de vendas, aumenta-se também os custos dos materiais envolvidos,
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pois um maior volume de insumos também serd necessdrio. A situacdo ideal consiste na
minimizag¢do dos custos dos materiais conjuntamente com o aumento no volume de vendas.

Uma empresa pode obter a lideranca no custo, e para tanto, necessita descobrir e
explorar todas as fontes de vantagem de custo, como por exemplo, tecnologias patenteadas,
economias de escala e acesso preferencial a matérias-primas (PORTER, 2003). O custo
também se apresenta vital para as estratégias de diferencia¢do, uma vez que um diferenciador
deve manter o custo proximo da concorréncia. Ainda segundo Porter (2003), a auséncia de um
método sistematico para andlise de custos nas empresas € o motivo do ndo entendimento do
comportamento dos custos. Para uma andlise satisfatoria dos custos, faz-se necessdria a
utilizacdo da cadeia de valor, que oferece uma maneira sistematica de dividir uma empresa em
atividades distintas e reflete a distribuicao de custos e ativos entre atividades (PORTER,
2003).

Nesse sentido, o custo dos materiais tem sido muitas vezes negligenciado pelos
gestores que enfrentam o problema da redu¢do dos custos de fabricacdo. Com a
sistematizacdo da reducdo do custo da mao de obra devido a crescente automatizagao, a tarefa
de reduzir os custos de materiais tornou-se muito mais urgente. Os aumentos de precos de
materiais sd0 por vezes aceitos como inevitdveis e fora do controle das empresas,
especialmente em tempos de inflagdo. Supde-se que a melhor maneira de lidar com o
aumento de pregos € o desenvolvimento de novos fornecedores, porém esta atitude deve ser
diferente e outras opcdes devem ser consideradas (SCHROEDER; SCUDDER; PESCH,
1986).

Schroeder, Scudder e Pesch (1986) identificaram cinco maneiras para a reducao dos
custos de materiais: eficicia de entrega, mudanca do design do produto, melhoria da relacao
com os fornecedores e a gestdo de materiais. O objetivo geral da gestdo de materiais €
minimizar a soma desses custos por parte da empresa. A maioria das organizagdes sao
estruturadas para atentarem, primeiramente, as suas atividades internas: had pessoas de
controle de qualidade, engenheiros industriais e engenheiros de producdo que estdo
constantemente envolvidos na resolu¢ido de problemas e para facilitar a fabricacdo processo.
Ao mesmo tempo, poucas pessoas tem a responsabilidade de lidar com as atividades externas
a fabrica, como a gestdao de materiais.

Kraljic (1983) foi o primeiro a trazer um modelo de portfélio para a drea de compras.
O conceito de modelos de portfélio foi desenvolvido originalmente por Markowitz em 1952,
que os utilizou como um instrumento para gerenciar seus investimentos (TURNBULL, 1990).

Seu ponto de partida foi que os investidores selecionariam portfélios que trouxessem maiores
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retornos a certo nivel de risco. De acordo com Turnbull (1990), o conceito de portfélio foi
reconhecido como tendo aplicabilidade em outras esferas, como compras e marketing.
Turnbull (1990) enfatiza que o seu conceito é uma ferramenta importante para conseguir a
disciplina na alocag@o dos recursos limitados da empresa visando a maximizagao do retorno.
Sendo assim, os modelos de gestdo de portfélio cumprem a fun¢do de embasar
tomadas de decisdo do ponto de vista estratégico, visando a maximiza¢do da utilizagdo das

competéncias da empresa e consequentemente, de seus lucros.

1.1 DESCRICAO DO AMBIENTE DE PESQUISA

Considerado o segundo maior exportador do continente americano, o Brasil conta com
1,3 mil empresas de implementos rodovidrios, empregando mais de 83 mil pessoas com
faturamento em 2013 na ordem de R$ 9,3 bilhdes (SIMEFRE, 2014). A produ¢do de reboques
e semirreboques no Brasil, no ano de 2013, atingiu 174.400 unidades, sendo 5.400 destinadas
a exportacdes (SIMEFRE, 2014). As empresas do Rio Grande do Sul produzem mais de 50%
do total nacional nesse segmento com 20.324 postos de trabalho gatchos (SDPI, 2012).
As primeiras industrias do setor de veiculos rebocados surgiram no inicio dos anos 50.
Esse setor congrega mais de mil empresas de pequeno, médio e grande porte,
predominantemente familiares, responsdveis pela fabricacdo de implementos rodovidrios com
diversas conFiguragdes e perfis. Desde o inicio, as industrias do setor de implementos
rodovidrios tiveram que fabricar os seus produtos observando as caracteristicas da malha
vidria brasileira, que incluem estradas ndo pavimentadas ou em condi¢cdes ndo ideais de
trafegabilidade (SDPI, 2012).
O crescimento do setor primadrio, industria, comércio e prestacdo de servigos impactam
o desenvolvimento do setor de veiculos rebocados. A industria de implementos rodovidrios
desenvolve produtos acessérios e complementares ao caminhdo, dando-lhe uma fun¢do no
transporte de cargas. Esta industria produz veiculos rebocados, reboques, semirreboques e
superestruturas, e acessOrios, como cacambas e carrocerias sobre chassi, eixos auxiliares e
quinta-roda. A versatilidade desse setor industrial permite que se tenham todas as variedades
de equipamentos, tanto sob o aspecto de dimensdes, como especificacdes das mais
sofisticadas, qualidade, durabilidade, etc (SDPI, 2012). O Brasil encontra-se entre os maiores

produtores mundiais de veiculos automotores' e atingiu uma producdo de 3,4 milhdes de

! Segundo o artigo 96 do cédigo de Transito Brasileiro, € todo veiculo a motor de propulsdo que circule por seus proprios
meios, e que serve normalmente para o transporte vidrio de pessoas e coisas, ou para a tra¢do vidria de veiculos utilizados
para o transporte de pessoas ou coisas. O termo compreende os veiculos conectados a uma linha elétrica e que ndo circulam
sobre trilhos (6nibus elétrico).
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veiculos em 2011. Consequentemente, o Brasil também é um dos maiores mercados mundiais
de veiculos rebocados (SDPI, 2012).

A participagdo dos modais rodovidrio, ferrovidrio e hidrovidrio no transporte de cargas
brasileiro € significativamente diferente daquela encontrada em outros paises de dimensdes
continentais. No Brasil existe uma grande concentracdo de transporte de cargas no modal
rodoviario. Normalmente, paises de grande extensdo territorial utilizam mais intensivamente o
modal ferroviario (SDPI, 2012).

As exportagdes de veiculos rebocados ainda representam muito pouco no faturamento
das empresas do setor. Este fato deve-se as caracteristicas de customizag¢do que cada mercado
exige em fun¢do das peculiaridades das legislacdes de cada pais e as dificuldades logisticas
associadas ao transporte dos implementos. Uma alternativa para contornar o problema das
caracteristicas proprias que cada mercado demanda é a realizacio de exportagdes por meio do
sistema de CKD. Os principais mercados externos das empresas brasileiras de implementos
sd0 0 Mercosul, a Africa e o Oriente Médio (SDPI, 2012).

A empresa estudada faz parte de um conglomerado de 11 empresas, atuantes nos setores
de autopecas, servigos e implementos rodoferrovidrios. A receita liquida da empresa, segundo

documentos da mesma, foi de R$ 3,9 bilhdes em 2013 e conta com 4127 funcionérios.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

Segundo Christopher (2001) o gerenciamento da cadeia de suprimentos € visto como
atividade estratégica, tendo operacdes globalizadas e integracio plena e de forma flexivel ao
longo de toda a cadeia de suprimentos. Essa atividade estabelece a necessidade das empresas
avaliarem suas estratégias e a integracdo econdmico-financeira de agregacdo de valor em
todas as suas etapas, sendo que todos os membros devem buscar melhorias com o objetivo de
oferecer melhores servicos e menores precos ao consumidor final. J4 a logistica, € um
processo de gerenciamento estratégico da aquisi¢do, movimentacdo e armazenagem de
materiais, pecas e produtos assim como os fluxos de informagdes através da organizacdo, de
modo a poder maximizar a lucratividade, presente e futura, através do atendimento dos
pedidos, com baixo custo. Dessa forma, o gerenciamento da cadeia de suprimentos e a
logistica se transformam em vantagens competitivas para a empresa (BALLOU, 2001).

Porter (1980) afirma que as vantagens competitivas das empresas provém das
diferentes atividades que elas praticam, onde cada atividade contribui na posi¢do de custos
relativos e cria diferenciacdo. Ja a cadeia de valor se desdobra em atividades estratégicas para

justificar os custos e as diferenciagdes existentes, uma vez que a vantagem competitiva €
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obtida através destas atividades, realizadas de uma forma menos onerosa do que os seus
concorrentes a fazem.

Outro argumento fundamental estd relacionado com a atual relevancia do tema global
sourcing. A frequéncia das transa¢des econdmicas internacionais vem crescendo nas ultimas
décadas. Apesar das crises econdmicas e financeiras internacionais recentes, o ambiente de
negdcios contém oportunidades que ndo se limitam apenas aos contextos locais. Embora o
aumento no volume de negdcios em todo o mundo, as empresas brasileiras ainda se envolvem
em uma quantidade muito pequena do comércio internacional, o que representou 1,44 % do
total de acordo com o Ministério do Desenvolvimento, Induistria e Comércio Exterior em
2011 (MDIC, 2012). Dessa forma, a compreensdo das formas de se envolver no comércio
internacional acaba por ser um tema atual.

A Tabela 1 compara o crescimento das operacdes internacionais (exportacdes e
importagdes) do Brasil, Riissia, India e China (BRIC) e dos EUA, entre 2006 ¢ 2012. As
exportacdes brasileiras cresceram 176% de 2006 para 2012. O crescimento das exportacdes
foi de 97% para a India, 211% para a China, e 434% para a Riissia e as exportagdes dos
Estados Unidos cresceram 151%. As importagdes brasileiras cresceram 244%, que € a
segunda maior taxa de crescimento entre todos os paises analisados. As importagdes indianas
cresceram 298%, as importacdes chinesas cresceram 230%, as importacdes russas cresceram
188% e as importagdes americanas crescram122%% (WORLD TRADE ORGANIZATION,
2013). Esta comparacdo € importante para destacar o recente crescimento dos fluxos de
comércio internacional. Este crescimento apoia a importancia de compreender como as

empresas estdo conduzindo suas estratégias de sourcing.

Tabela 1 - Total de mercadorias negociadas em milhdes de ddlares

entre 2006 € 2012
Pais Fluxo Indicador Parceiro 2006 (milhdes) 2012 (milhdes) Diferenga
Brasi  Exportagio O™  Niindo  $137808, $242580, 176%
mercadorias
Brasi  Importagio O™ Mundo  $95838, $233372, 244%
mercadorias
Total
Rissia  Exportagio o O' ' Mundo  $121808, $520255, 434%
mercadorias
Rissia  Importagio  OM ™ Mundo  $178410, $335446, 188%
mercadorias
fndia  Exportacio O™ Mundo  $303551, $294158, 97%
mercadorias
) Total
fndia  Importagio S Mundo  $164281, $489668, 298%
mercadorias
China  Bxportagio MM Niindo  $968978, $2048714,  211%
mercadorias
China  Tmportagio MM Nindo  $791461, $1818405,  230%
mercadorias
Total
Estados Unidos Exportagio - °"  Mundo ~ $1025967,  $1545709,  151%
mercadorias
Estados Unidos Importagio O™ Mundo  $1918077,  $2335537, 122%

mercadorias

Fonte: World Trade Organization (2013).
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O tema global sourcing tornou-se objeto de estudo académico, e parte da énfase sobre
este assunto € derivada da necessidade de compreender como ele tornou-se uma decisdo
estratégica que € influenciada pelas habilidades que sdo necessdrias para alcangar a
competitividade no contexto do mercado atual. Ao adotar esta estratégia de fornecimento, as
empresas podem gerar vantagens competitivas isoladamente € em conjunto com 0s seus
fornecedores (KOTABE; MURRAY, 2004).

Trent e Monczka (2003) destacam a necessidade de pesquisas sobre processos de
global sourcing, pois encontraram uma diversidade aprecidvel em termos de desenvolvimento
e implementagdo da estratégia nas empresas investigadas. Samli, Browning e Busbia (1998)
revelam a necessidade de estudos que investiguem a ado¢do de global sourcing, incluindo o
envolvimento das empresas neste processo e a incorporacio desta atividade no planejamento
estratégico corporativo. Sheth e Sharma (1997) determinaram que as atividades de global
sourcing devessem ser mais exploradas pela oportunidade de obter vantagem competitiva por
meio desta estratégia.

Gelderman e Semeijn (2006) sugerem que estudos de caso sejam realizados de forma
concentrada em empresas com fabricas em diversas localizagdes geograficas com o objetivo
de se obter uma melhor visdo da coordenagdo de compras. Um dos principais desafios para as
organizacdes € definir quais itens devem ter sua compra integrada ou aquelas a que devem
permanecer sob a autoridade de cada local de compra (FAES; MATTHYSSENS;
VANDENBEMPT, 2000). Trautmann, Bals e Hartmann (2009) defendem que mais estudos
sejam executados com relagdo a gestdo de materiais, de modo que as empresas possam
integrar as atividades de compras ao nivel dos itens.

A justificativa tedrica para a realizacdo desta pesquisa é a execucdo de trabalhos
relativos a gestdo de materiais ao nivel dos itens, considerando empresas de manufatura que
contem com féabricas em diversas localizacdes.

A justificativa prética vem da facilidade e padronizacdo com a aplicagdo do método
para a criacdo de estratégias de compra de materiais aplicado, na alavancagem do resultado
econdmico para empresas que apresentem as caracteristicas citadas, uma vez que as decisoes
de compras passam de um modo empirico para um método sistematizado.

Dessa forma, este trabalho tem como problema de pesquisa a seguinte questao: Como
posicionar os materiais de forma sistemdtica e estratégica em empresas com fabricas em
diferentes localiza¢des geograficas?

A fim de responder esse questionamento, propdem-se 0s objetivos indicados na

sequéncia.
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1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

O propésito deste estudo de métodos mistos sequencial de duas fases foi desenvolver
um método para classificacdo de materiais para empresas de manufatura com mais de uma
unidade fabril em diferentes pontos geograficos, por meio de um método para classificacao de

materiais.

1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver e aplicar o método da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
(MPMGQG) para tomada de decisdo sistematica de posicionamento estratégico de materiais em

empresas com fabricas em diferentes localizagdes geograficas.

1.3.2 Objetivos Especificos

A fim de atender o objetivo geral, sdo propostos quatro objetivos especificos, que
mostram a sequéncia das acdes do estudo.
a) explicar os motivos que permitem a matriz de portfélio a ser desenvolvida,
complementar a literatura existente, no que tange a estratégia de suprimentos;
b) explorar o modelo de gestdo baseado na matriz de portfélio, para tomada de
decisdes, que comporao a estratégia de materiais em empresas industriais;
¢) propor um método de gestdo de compras, tomando por base a matriz de portfélio
desenvolvida nesta dissertacdo;
d) avaliar qualitativa e quantitativamente as dificuldades e limitacdes da matriz
proposta e entender como o método proposto € aplicado na pratica, por meio de um estudo

de caso.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos, sendo este o capitulo inicial, de
Introdugdo ao estudo. A seguir estdo descritos os contetidos de cada um dos capitulos.

O capitulo 1 mostra a parte introdutéria do estudo, faz a apresentagdo geral da
pesquisa, contendo os elementos formais de contextualizacdo, a motivacdo que levou a

pesquisa, cita os objetivos do trabalho e a estruturacdo do documento.
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O capitulo 2 apresenta, por meio da revisdo bibliografica, conceitos sobre a base
tedrica necessdria ao entendimento da pesquisa. Inicialmente € apresentada a revisdo sobre
cadeia de suprimentos (SCM); funcdo compras; modelos e técnicas para classificacdo de
materiais e em seguida sobre as estratégias de fornecimento.

O capitulo 3 aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados na dissertacdo a fim
de atender os objetivos.

O capitulo 4 retrata o estudo de caso propriamente dito, com a descri¢do do setor e da
empresa analisada.

O capitulo 5 descreve os resultados da pesquisa de campo, apresenta a aplicagdao do
modelo para tomada de decisdo e das estratégias de suprimentos para cada item de compra da
amostra do estudo, bem como as conclusdes obtidas.

O capitulo 6 apresenta as consideragdes finais, na forma de suas contribuicdes, as
suas limitagdes, além de sugerir préximos estudos que podem ser realizados nesta drea do

conhecimento.
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2 REFERENCIAL BIBLIOGRAFICO

Este capitulo destina-se a descrever os principais conceitos que norteiam o estudo, por
meio de pesquisa bibliografica. Inicialmente, serd tratado sobre a cadeia de suprimentos
(SCM); funcdo compras; modelos e técnicas para classificacdo de materiais e em seguida,

sobre estratégias de fornecimento.

2.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS

La Londe e Masters (1994) propuseram que uma cadeia de suprimentos é um conjunto
de empresas que passam materiais para frente. Normalmente, vérias empresas independentes
estdo envolvidas na fabricacdo de um produto e colocam-no nas maos do usudrio final em um
material e de componentes produtores de abastecimento da cadeia, montadores de produtos,
atacadistas, comerciantes varejistas e empresas de transporte sdo todos membros de uma
cadeia de fornecimento (LA LONDE; MASTERS, 1994). Outra defini¢do diz que uma cadeia
de suprimentos € a rede de organizacdes que estdo envolvidas, por meio de ligacdes a
montante e a jusante, nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de
produtos e servigos prestados ao consumidor final (CHRISTOPHER, 2001).

Segundo Mentzer et tal..(2001), a Gestdo Da Cadeia De Suprimentos (GCS ou SCM) é
definida como a coordenacao sistémica e estratégica das fungdes tradicionais de negdcios e as
taticas através dessas funcoes de negdécios dentro de uma empresa em particular e em todos os
negdcios dentro da cadeia de suprimentos, para fins de melhorar o desempenho de longo
prazo das empresas individuais bem como de toda cadeia.

Esta defini¢do levou ao desenvolvimento do modelo conceitual ilustrado na Figura 1.
Para Mentzer et tal. (2001), a Cadeia de suprimentos pode ser retratada como um tubo visto
de lado mostrando os fluxos da cadeia de suprimentos ( produtos, servigcos, recursos
financeiros, as informacdes associadas a esses fluxos, e os fluxos informacionais de demanda
e previsdes). As fungdes de negdcio tradicionais de marketing, vendas, pesquisa e
desenvolvimento, a previsdo, produgdo, aquisicdo, logistica, tecnologia da informagao,
financas e atendimento ao cliente, gerenciam e realizar esses fluxos desde os fornecedores do
fornecedor até o cliente do cliente com o objetivo de fornecer valor e satisfazer o cliente. A
Figura 1 mostra também o papel critico de valor e satisfacdo do cliente para alcangar
vantagem competitiva e lucratividade para as empresas individuais na cadeia de

abastecimento, e da cadeia de suprimentos como um todo (MENTZER et tal..; 2001).
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Para analisar em profundidade esta definicio e modelo, o papel das funcdes de
negdcios individuais, e como eles sdo coordenados entre funcdes e entre as empresas, deve ser
examinada. A coordenagdo interfuncional inclui uma andlise dos papéis de confianca,
compromisso, risco e dependéncia sobre a viabilidade de compartilhamento funcional interna
e coordenacdo. A coordenacdo interempresarial inclui deslocamento funcional dentro da
cadeia de suprimentos, o papel de varios tipos de provedores de terceiros, como as relacdes
entre as empresas devem ser gerenciadas, bem como a viabilidade de diferentes estruturas da
cadeia de suprimentos (MENTZER et tal..; 2001).

Figura 1- Modelo de Supply Chain de Mentzer

Wandas
Paaruis & Desenvo v Tents
Provisdo
Compras
Legistica
Giatanmas de Infermagio
Finangas
Bervigo ao Clients

Fonte: Adaptado de Mentzer et tal.. (2001, p.19)

Sem uma clara compreensdao do SCM, ndo se pode esperar sua ampla aplicagdo na
pratica ou pesquisa (MENTZER et tal., 2001). O modelo de Mentzer et tal. (2001) apresenta
todas as funcoes de negdcios tipicos de planejamento da cadeia de abastecimento de gestdo,
organizacdo e processos como de mandatéria presenca na SCM. Sem coordenagdo, a gestdo
da cadeia de fornecimento nao pode alcancar o seu pleno potencial. O mesmo pode ser dito
para a inclusdo de todos os fluxos da cadeia de fornecimento em qualquer planejamento de
gestdo da cadeia de suprimentos, organiza¢ao ou processo.

Esse modelo mostra que a cadeia de suprimentos € global e ndo mais local, e deve ser
gerida como tal. Finalmente, o modelo indica a manutencao do foco nos objetivos da gestao
da cadeia de fornecimento: custos mais baixos, aumento da satisfacdo dos clientes e geracao
de vantagem competitiva. Enquanto o gerenciamento da cadeia de suprimentos foi ganhando
a atenc¢do tanto na pratica quanto na literatura académica, o conceito de compras estratégicas

foi surgindo (CARR; SMELTZER, 1999).
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As praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e mensuracdo de desempenho
organizacional tém tido maior importancia estratégia envolvendo os fabricantes de veiculos
automotores e € um esfor¢o para que se tornem mais eficazes e competitivos, melhorando sua

qualidade, gestao de negdcios, satisfacdo de clientes e funciondrios (SAH et al, 2014).

2.2 FUNCAO COMPRAS

A funcdo compras exerce um papel fundamental nas questdes de suprimento em uma
empresa. Com o objetivo de ampliar o entendimento sobre esse assunto, nos paragrafos

seguintes sdo apresentados aspectos relativos a compras.

2.2.1 Nocoes Fundamentais de Compras

Compra é um termo normalmente utilizado para definir o ato e a responsabilidade de
procurar os materiais e servigos e supri-los para serem utilizados pela empresa. O processo de
compra € uma sequéncia de processos ou estigios com o objetivo de prover materiais e
servigos a uma organizacdo. Ja a funcdo Compras (ou Suprimentos) € definida como uma
unidade ou departamento dentro da organizacio (GONCALVES, 2010).

Para Monckza et al. (2010), as atividades de compras sdo vistas como vantagem
competitiva e as organizacoes estdo pondo em pratica ideias de integracdo que sdo baseadas
no papel estratégico e integrado das compras. Ela requer planejamento e acompanhamento,
processos de decisdo, pesquisas e selecdo das fontes supridoras dos diversos materiais, e
acompanhamento para assegurar que o produto serd recebido no momento esperado e na
quantidade e qualidade desejadas.

Apesar da importancia da funcdo Compras, ela foi considerada durante muito tempo,
uma atividade de carater tatico e de cunho administrativo dentro das organizacdes, tendo
sempre um perfil reativo as decisdes tomadas pelas outras fungdes (departamentos),
principalmente a Producao (BRAGA, 2006).

Toda operacao produtiva depende dos insumos obtidos de terceiros, caracterizando-se
uma relacdo entre comprador e vendedor. Essa relacdo teve sua amplitude aumentada em
funcdo do crescimento dos volumes e valores negociados pelas empresas. Dessa forma, a drea
de compras passou a ser mais importante e visivel na organizacdo, participando mais
efetivamente tanto da aquisicdo como do gerenciamento dos materiais usados em produtos e
servigos cada vez mais adequados as necessidades do cliente final. Dessa forma, as decisoes

de compras deixaram de ser isoladas, e estdo cada vez mais integradas com as decisdes de
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outras dreas (engenharia, qualidade e finangas, por exemplo) que exercem um papel
igualmente estratégico para a empresa (LIMA, 2004).

Segundo Gongalves (2010), para compras alcancgar seus objetivos, deve haver uma
coordenacdo geral e integrada entre os diversos setores da empresa da empresa:
almoxarifados, quanto ao armazenamento dos materiais; planejamento e programacio de
materiais, responsavel por definir as quantidades a serem adquiridas e os respectivos prazos
de entrega; financgas, no que tange a autoriza¢do e controle de pagamentos das faturas dos
materiais. A quantidade de atividades e o grau de complexidade que os setores de compras
realizam vao depender do porte da empresa. Algumas atribuicdes bdsicas envolvem
(GONCALVES, 2010):

a) realizacdo das licitagdes;

b) andlise das cotacdes de precos e condi¢des de fornecimento;

¢) negociacOes para fechamento dos contratos;

d) cadastramento de fornecedores;

e) estudo do mercado fornecedor;

f) desenvolvimento de fornecedores;

g) qualificacdo e avaliacdo de fornecedores;

h) desenvolvimento de materiais;

1) analise de valor;

j) manuten¢do dos registros das compras realizadas;

k) registro dos precos de aquisi¢ao dos diversos materiais;

1) manuten¢do do catdlogo de materiais;

m) gestdo de materiais;

n) acompanhamento dos contratos;

0) controle das faturas de fornecimento de materiais para autorizagdao de pagamentos.

Viana (2002) define um fluxo com as etapas do processo de compra, conforme

visualizado na Figura 2.
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Figura 2 - Fluxo bésico da fun¢do Compras

Fonte: Viana (2002, p. 178)

Primeiramente, hd a etapa de preparagdo do processo, etapa que compreende o
recebimento dos documentos e a montagem do processo de compras. No segundo momento,
hd o planejamento da compra, etapa que compreende a indicacdo de fornecedores e a
elaboragdo de condi¢Oes gerais e especificas. O setor de compras precisa manter uma base de
dados extensa sobre fornecedores potenciais e ser capaz de sugerir alternativas de materiais e
servigcos para serem considerados. Este cadastro de fornecedores tem as atribui¢des de
qualificar e avaliar seus desempenhos. Apds a selecdo de fornecedores, a funcdo Compras
prepara uma requisi¢do formal aos potenciais fornecedores para que estes possam preparar
cotacdes. Logo, a concorréncia € o contato inicial com o ambiente externo a empresa, por
meio de consulta formal ao mercado. As vdrias cotacdes submetidas pelos fornecedores
deverdo ser examinadas na etapa de avaliacdo. A etapa intermedidria entre a concorréncia e a

z

contratacdo € a negociacdo, a qual visa obter o maior proveito possivel, com vistas a
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vantagens técnicas e, principalmente, financeiras, dos entendimentos entre comprador e
vendedor, durante o processo de aquisicao. Em seguida, ha a contratacdo, etapa que abrange o
julgamento da concorréncia, por meio da equalizacio das propostas, a consequente
negociacao com o fornecedor vencedor e a solicitagdo do pedido. O diligenciamento € a etapa
que objetiva garantir o cumprimento das cldusulas contratuais, com especial aten¢do para o
prazo de entrega acordado, acompanhando, documentando e fiscalizando as encomendas
pendentes em observancia aos interesses da empresa. Por fim, hd a etapa de recebimento dos
pedidos e o encerramento do processo (VIANA, 2002).

Segundo These, De Matos e Brambilla (2010), os principais objetivos de um
departamento de compras sdo: a) comprar materiais com 0s menores precos praticados no
mercado, obedecendo aos padrdes de qualidade e quantidade pré-estabelecidos; e b) buscar
sempre as melhores alternativas de precos e pagamentos.

O departamento de compras deve elaborar seus objetivos € metas em conformidade
com o planejamento estratégico, estabelecido pela cipula da empresa. Existem basicamente
dois modelos de gestao no departamento de compras: centralizado e descentralizado (THESE;
DE MATOS; BRAMBILLA, 2010).

Almeida (2000) menciona que o movimento para a centralizacdo de compras tem
como objetivo uma melhor funcionalidade geral e uma exploragdo mais econdmica, devido a
uma maior economia de meios humanos e materiais € um melhor controle. Conforme citado
por Reis e Brito (2010), as vantagens dependem de como o comprador vai consolidar
exigéncias, desenvolver fontes, racionalizar estoques, simplificar procedimentos, negociar
com fornecedores, a fim de diminuir custos desnecessdrios e promover o fluxo de
informacdes eficaz dentro da organizacdo. A centralizacdo de compras envolve menores
custos no processamento de pedidos, e possibilita a compra de maiores quantidades,
oferecendo ganhos de escala nas negociacoes.

Uma das grandes desvantagens desta alternativa para comprar decorre em razdo das
decisdes serem tomadas por gestores que estdo distanciados dos fatos. Nao ha contato com as
pessoas e conhecimento acurado das situacdes envolvidas. As linhas de comunica¢do mais
distanciadas provocam demoras e maior custo operacional. Devido ao envolvimento de
muitas pessoas, cresce a possibilidade de distor¢des e erros pessoais no processo. O proprio
conceito da centralizagdo evidencia seus problemas inerentes (THESE; DE MATOS;
BRAMBILLA, 2010). Conforme Mintzberg (1995), a estrutura centralizada existe quando
todo o poder para a tomada de decisdes estd em um sé local da organizacdo, no final das

contas nas maos de uma pessoa.
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Segundo These, De Matos e Brambilla (2010), a descentralizacdo no processo de
comprar ocorre quando cada unidade da empresa toma suas proprias decisdes em termos do
que, quando e quanto comprar. Esse sistema pode ser adotado quando as unidades da rede
estdo localizadas geograficamente distantes ou quando os clientes apresentam preferéncias
diferentes. Essa descentralizacdo apresenta como vantagem, o atendimento ripido aos
clientes. Nesta modalidade de compras, hd uma maior participagdo no processo essencial da
tomada de decisdo, além de promover novas oportunidades de treinamento. O conhecimento
mais profundo dos fornecedores locais pode constituir outra importante faceta.

Como desvantagens, a descentralizacdo pode proporcionar falhas na coordenagdo entre
os departamentos envolvidos com o processo. A compra em linhas gerais tende a ser em
menores volumes, ndo gerando os melhores condicionantes referentes ao preco (limitacdo no
tamanho dos lotes de compra, gerando a perda da economia de escala, vidvel em compras de
maior quantidade). Nado serd, por sua vez, um departamento orientado a padronizacio, e o
tempo perdido para formar o comprador deve ser considerado como um risco da escolha

(THESE; DE MATOS; BRAMBILLA, 2010).

2.2.2 Objetivos e Estratégias de Compras

A funcdo Compras (ou Suprimentos), diz respeito as atividades que envolvem o
processo de planejamento da aquisi¢do, o julgamento das propostas de fornecimento de
materiais e servigos, a contratacdo de fornecedores e o diligenciamento da entrega dos
materiais e servicos utilizados pelas empresas. Segundo Baily et tal. (1998), esse processo
envolve objetivos como:

a) suprir a organizacao com um fluxo seguro de materiais e servi¢os para atender suas

necessidades;

b) assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com
fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou para
atender as necessidades emergentes ou planejadas;

c) comprar eficientemente, obtendo por meios éticos o melhor valor por centavo
gasto;

d) manter relacionamentos cooperativos soélidos com outros departamentos,
fornecendo informagdes e aconselhamentos necessdrios para assegurar a operagao

eficaz de toda a organizagao;
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e) desenvolver funciondrios, politicas, procedimentos € organizagdo para assegurar o

alcance dos objetivos previstos.

Com o intuito de atingir a exceléncia, a fungdo Compras precisa estar voltada para as
melhores préticas de mercado, a fim de obter sucesso para a organizagdo. Para isso, a mesma
deve desenvolver as atividades listadas abaixo, de acordo com Soares (2003):

a) desenvolver, implementar e fazer um acompanhamento frequente de sistemas de

medidas de desempenho da drea de compras e dos fornecedores;

b) realizar uma gestao eficaz da base de fornecedores;

c) estabelecer sistemas de informagdo para comunicacdo em tempo real com os

fornecedores;

d) desenvolver estratégias e estabelecer contratos que assegurem o fornecimento de

produtos necessarios para a produgdo e operacdo da organizacao;

e) desenvolver uma estrutura organizacional flexivel e capaz de responder as

mudancas do mercado;

f) desenvolver a integracdo com as demais areas da empresa e com os fornecedores de

forma a trabalhar em conjunto para o desenvolvimento e melhoria de produtos.

Por sua vez, Slack, Chambers e Johnston (2002) afirmam que a funcdo Compras deve
atender aos objetivos normais de desempenho da producdo: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo.

A qualidade € atendida quando os materiais ou servigos entregues satisfacam as
necessidades do cliente. Para isso, deve-se elaborar um planejamento eficaz, com as
especificagdes claras e detalhadas das encomendas, participacao dos demais departamentos da
empresa € uma afinada sintonia entre o fornecedor e comprador. Tradicionalmente, os
fornecedores eram inspecionados pelos clientes para garantir que estavam de acordo com as
especificacdes. Porém, recentemente, com o advento da relacdo de parceria entre empresa-
cliente e fornecedor, os fornecedores tém sido encorajados a garantir que assumem eles
proprios a responsabilidade de fornecer corretamente o item requerido. Ainda assim, os
fornecedores podem ter sua qualificacdo certificada, o que garante que seus sistemas e
processos estdo em conformidade com normas internacionais, como a ISO 9000 (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Rapidez significa comprar para entrega imediata. Nas empresas em que a concorréncia
¢ baseada em respostas rdpidas ou a demanda € incerta, um dos objetivos principais da funcao
Compras serd encontrar fornecedores que possam eles proprios oferecerem respostas rapidas.

Na escolha de fornecedores, portanto, é importante verificar se eles sdo capazes de suprir
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rapidamente, caso a demanda seja maior que a esperada. Contudo, alguns tipos de
fornecimento sdo dificeis de organizar com base em uma resposta rapida, como, por exemplo,
compras internacionais que envolvem transporte intercontinental. Nestes casos, um
planejamento mais detalhado do momento de pedir se faz necessdrio, a fim de antecipar a
demanda (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A confiabilidade trata de comprar para entrega no momento certo € na quantidade
correta. Quando o fornecimento € incerto, a operacdo pode ter que manter estoque de
seguranca, pode causar falta e descompasso no andamento suave de uma operagdo, assim
como entregas antecipadas podem causar problemas. Para evitar tais infortunas, usa-se o
diligenciamento (follow up), cuja responsabilidade € acompanhar os pedidos dos fornecedores
até que os produtos e servigos sejam fornecidos, de modo que as ordens de compra e os
contratos sejam cumpridos integralmente (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Flexibilidade diz respeito a possibilidade de mudanca. Em se tratando de suprimento, a
flexibilidade estd relacionada a mudanca de especificagdo do produto, mudancga de tempo de
entrega, mudanga de quantidade, assim como habilidade para desenvolver novos produtos.
Quando a flexibilidade € algo desejado, principalmente para mercados incertos e de mudancgas
rapidas, o departamento de compras poderd, por vezes, optar pelo fornecedor com potencial
futuro ante seus beneficios imediatos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Finalmente, o preco € o objetivo da funcdo Compras de maior realce tanto na teoria
como na pratica de compras. O beneficio mais evidente de comprar ao preco correto € que
isso dd a empresa vantagem em custos. A razdo para essa €nfase é compreensivel, pois as
compras causam impacto bastante significativo nos custos de qualquer operagdo e, portanto,
nos lucros da empresa. O raciocinio trivial é que quanto maior € a proporcao dos custos de
materiais em relacdo aos custos totais, maior € o efeito da reducdo dos custos de materiais na
lucratividade da empresa (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Uma importante decisdo que a funcdo Compras enfrenta é quanto a abastecer cada
produto ou servico individual por meio de um tnico fornecedor ou de mais de um deles,
alternativas conhecidas como fonte tnica (single-sourcing) e fonte multipla (multi-sourcing),
respectivamente. Cabe a funcao de Compras ponderar as vantagens e desvantagens de cada
um dos modelos e selecionar o que melhor se adequar, ou se adequarem, a estratégia e ao
alcance da empresa, uma vez que para certos produtos a empresa ndo dispde de opgdes
variadas de fornecedores, o que pode ocorrer quando o mercado fornecedor ¢ um mercado
monopolista ou quando as exigéncias de qualidade do produto sdao tamanhas que poucos

fornecedores sdo capazes de atendé-las (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). A
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selecdo dos fornecedores dependerd também do tipo de relacionamento que a empresa
pretende manter com os mesmos (SILVA, 2008). Slack, Chambers e Johnston (2002)
identificam vantagens e desvantagens de cada alternativa, como sdo mostradas na Figura 3.

Figura 3 - Vantagens e desvantagens de fonte tinica e fonte multipla

Fonte unica Fonte multipla
Qualidade potencialmente melhor por causa das possibilidades . N "
) ) ! Comprador pode baixar o prego pela tendéncia competitiva
de mais garantia da qualidade do fornecedor
» Relacionamentos fortes que sdo mais duradouros Pode trocar as fontes no caso de falha no suprimento
f=
= Maior confiabilidade estimula maior comprometimento e esforgo Amplas fontes para extrair conhecimento e habilidades
]
E Melhor comunicagao
Mais facil cooperar no desenvolvimento de novo produto/servigo
Mais economias de escala
Maior confiabilidade
Mais vulneravel a ruptura se ocorrer falha no suprimento Dificil de incentivar o comprometimento dos fornecedores
o . - Dificil para desenvolver a garantia da qualidade do fornecedor
g Fornecedor individual mais afetado pelas flutuagdes do volume P 9 oficaz a
(=] 7 T
i) O fornecedor podera pressionar 0 aumento nos precos se . - .
c . L . Mais esforgo necessario para comunicar
S nenhum fornecedor alternativo esté disponivel
2 Fornecedores menos provaveis de investirem em novos
o processos
Mais dificil de obter economias de escala

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002)

2.2.3 Strategic Sourcing

A importancia da integracao da estratégia de suprimento com a estratégia corporativa,
denominada strategic sourcing, é destacada na literatura atual. Pearson e Gritzmacher (1990)
defendem que esta iniciativa pode gerar o efeito de melhorar o desempenho da producdo de
bens e servicos de uma empresa, pois o setor de compras passa a monitorar o desempenho dos
fornecedores, visando a melhoria da confiabilidade de entrega, a qualidade dos produtos e a
reducdo dos custos de aquisi¢do, permitindo, por conseguinte, a reducdo dos custos de
producdo por entregas atrasadas, o que pode permitir também uma melhor integracdo da
cadeia de suprimentos. A maior integracdo também jid era defendida por Pearson e
Gritzmacher (1990), que consideram o departamento de compras de suma importancia na
defini¢do da estratégia competitiva das empresas, ja que os custos das operagdes de compra
representam em torno de 50% dos custos totais do produto final, dependendo do tipo de
empresa.

Todavia, Kocabasoglu e Suresh (2006) afirmam que embora o conceito de strategic
sourcing (estratégia de compra ou suprimento) seja conhecido, gerentes ainda sdo desafiados
por obstidculos na sua implementagdo. Para eles, strategic sourcing é uma estrutura do

gerenciamento do suprimento que habita a organizacdo na selecdo e gerenciamento de seus
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fornecedores. Ao adotd-lo, o papel da funcdo Compras, tanto dentro da empresa quanto na
relacdo entre fornecedor, deve ser claramente definido (KOCABASOGLU; SURESH, 2006).

Pode-se concluir que bem gerenciado, os 6rgdos destinados a realizar os processos de
aquisicdo de materiais podem produzir considerdveis economias, tanto no que se refere a
otimizacao de seus processos, quanto as negociagdes dos contratos de fornecimento de
materiais e servicos. A funcdo compras atualmente tem assumido, na maioria das
organizacoes, um papel estratégico (KOCABASOGLU; SURESH, 2006).

Anderson e Katz (1998) descrevem o processo de strategic sourcing em seis fases,

conforme apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Processo de Strategic Sourcing de Anderson e Katz

* Metas e pontosde ¢ Requerimentos dos ¢ Estratégia para * Fornecedores alvo, ¢ Sistemas, * Medidas de
fooo durants o itene por categoriss  alwvencsy poderde  negosiagio e procedimentos s S
prdmivns 50 18 porssio da bese LOTOIHAS contirataglio habilidades para benchmarks o
cawgoris enototsl  de vaudtoe iz cuslos SmpotEr A curttrols pava

totals por eategoiia estraifgls & BRSCOUIST &
executar de forms. mslhoria

Fonte: Anderson e Katz (1998, p.31)

Na primeira fase, a criacdo de um processo de planejamento anual é visto como
essencial para habilitar o completo potencial de compra em agregar valor, definindo metas e
focando a compra por categoria de compra e por todo mix de compra. Na fase seguinte,
desenvolvem-se requisitos com especificagdes de produtos e servicos de alto grau de
engenharia e de valor, ditos como elementos criticos para o processo. A terceira fase
compreende a defini¢do da estratégia de suprimento, respondendo a pergunta fundamental de
“como comprar”, tendo como input as especificacdes da fase anterior. Na quarta fase, a
empresa deve avaliar e selecionar fornecedores. J4 na quinta fase, realiza-se a compra dos
materiais ou servicos. Finalmente, na tultima fase, € o momento de gerenciamento do
relacionamento com fornecedores, de forma a adquirir competéncias técnicas e gerenciais
sobre o item comprado (ANDERSON; KATZ, 1998).

Wisner e Stanley (2007) determinam o processo de estratégia de suprimento em seis
fases, visualizado na Figura 5. As trés primeiras envolvem a preparacdo para a aquisi¢ao e sao
realizadas juntamente a avaliacdo da situacdo atual. As trés fases seguintes envolvem

efetivamente o processo de compra de bens e servigos.
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Figura 5 - Processo de Strategic Sourcing de Wisner e Stanley

Solicitare
avaliar

Analisaro
mercado

Fonte: Adaptado de Wisner e Stanley (2007, p.49)

Inicialmente € realizada uma avalia¢do interna, estruturando um banco de dados com
diversas informacdes importantes para a compra. Em seguida, a empresa deve proceder a uma
avaliacdo de mercado fundamentada nas cinco for¢cas competitivas do Modelo de Porter e na
matriz do Modelo de Portfolio de Compras de Kraljic. Na terceira fase, coletam-se
informacdes dos fornecedores, essenciais para desenhar as modalidades de compra, tais como:
registro de fornecedores usados no passado; catdlogo eletronico; publicacdes e websites. A
funcdo Compras usard esta informacdo para restringir a lista de fornecedores disponiveis
aqueles que estdo mais proximos aos critérios pré-escolhidos pela organizacdo. A quarta fase
deve desenvolver a compra estratégica com base nos resultados da Matriz de Kraljic. J4 na
quinta fase, deve solicitar e avaliar as cota¢des dos fornecedores, para que na ultima fase,
sexta, selecione-se o fornecedor, assine-se o contrato de suprimento e acompanhe-o
(WISNER; STANLEY, 2007).

Os modelos de compras tem recebido muita atencao recentemente na literatura sobre
compras profissionais. Uns dos modelos de portflio mais famosos foi concebido por Kraljic
(1983).

As pesquisas anteriores apoiam a ideia de que a compra profissional mudou nas
dltimas quatro décadas. Vérios autores t€ém previsto e descrito mudancas para o papel de
compras em empresas. Ha estudos relativos a histéria e a evolugao de:

a) Funcdo de compras (SYSON, 1992; MONCKZA et al, 1998);

b) Compras e gestdo de suprimentos (TRENT; MONCKZA, 1998);

c) Compras estratégicas (ELLRAM; CARR, 1994);

d) Posicdes de compra (POOLEY; DUNN, 1994).

A abordagem de carteira Kraljic pode ser considerada como um importante avango no
desenvolvimento da teoria no campo da gestdo de compras e suprimentos. Syson (1992) a
considera como uma ferramenta poderosa, para ser usada para fins de diagndstico e
prescricdo, e que vai muito além da conhecida andlise ABC. Por anos o modelo de portfélio
de Kraljic foi tnico disponivel. No final dos anos noventa, os modelos receberam mais
atencdo em publicacdes académicas e profissionais. Em geral, h4 um crescente interesse nas

possibilidades de modelos de portfélio em compras e gestdo de suprimentos (SYSON, 1992).
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2.3 MODELOS E TECNICAS DE CLASSIFICACAO DE MATERIAIS

Ao longo dos anos, diversos modelos e técnicas de classificacdo de materiais foram
concebidos, com o intuito de atender as exigéncias que o mercado apresentava. Nesta se¢do,

serdo apresentadas algumas técnicas € modelos.

2.3.1 Analise ABC de segmentacio de materiais

Segundo Lambert, Stock e Vantine (1998), hd uma diversidade de sistemas de
segmentagdo utilizados para ajudar no planejamento e controle de itens de compras. Um
popular sistema adotado pelas organizagdes € baseado no volume financeiro de compra por
item. Esse sistema é conhecido como andlise ABC ou de Pareto, demonstrando que uma
pequena parte de itens pode estar relacionada a uma grande percentagem do gasto da empresa.
A andlise ABC classifica os itens ou servicos comprados em ordem de importdncia como
itens A, B, ou C. Lambert, Stock e Vantine (1998) dizem que a andlise ABC, em suprimentos,
¢ utilizada para gerenciar as compras de itens, nimeros de fornecedores, estoques, e outras
medicdes. Esta andlise também € conhecida como regra 80-20, onde 20% dos itens e servicos
comprados correspondem a aproximadamente 80% do valor financeiro comprado. Essas
quantidades podem variar de organiza¢do para organizacao, sendo que algumas companhias
usam mais de trés niveis de classificacdo (LAMBERT; STOCK; VANTINE, 1998).

A andlise ABC € uma ferramenta utilizada para identificar os itens que causam maior
impacto no desempenho de custos de estoques. Assim, com melhorias na previsao de
demanda e uma cuidadosa andlise da decisdo de programar quantidade e momento de uso dos
itens A, permite uma melhora na desempenho de custos de estoques dos itens B e C
(CAVINATO; KAUFFMAN, 2000).

Ilustrando o uso da andlise ABC, a Tabela 2 apresenta um exemplo de compras de
uma empresa chamada Companhia Alfa, onde sdo mostrados os itens, as suas respectivas
demandas anuais, os custos unitdrios, assim como os valores das compras anuais de cada item
e o percentual de participacdo destes nas compras anuais da empresa (CAVINATO;

KAUFFMAN, 2000).
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Tabela 2 - Exemplo de Compras da Companhia Alfa

Despesas com compras
Demanda anual em

Item . Percentual do total de
unidades Custo unitdrio Valor de compra
compras
1 5000 $ 1,50 $ 7.500,00 2,9%
2 1500 $ 8,00 $ 12.000,00 4, 7%
3 10000 $ 10,50 $ 105.000,00 41,2%
4 6000 $ 2,00 $ 12.000,00 4,7%
5 7500 $ 0,50 $ 3.750,00 1,5%
6 6000 $ 13,60 $ 81.600,00 32,0%
7 5000 $ 0,75 $ 3.750,00 1,5%
8 4500 $ 1,25 $ 5.625,00 2,2%
9 7000 $ 2,50 $ 17.500,00 6,9%
10 3000 $ 2,00 $ 6.000,00 2,4%
Total 55500 $ 254.725,00 100,0%

Fonte: Cavinato; Kauffman (2000, p. 83)

A Tabela 3 apresenta uma classificagdo ABC de itens e a Figura 6 demonstra a curva
ABC de alocacdo de recursos de uma empresa hipotética onde, no eixo das abscissas, esta
representado o percentual de valor investido e, no eixo das ordenadas, estd o percentual de
itens comprados. Como resultado desta andlise, percebe-se que 20% dos itens utilizam 73,2%
do valor comprado, denominados como itens A; os itens classificados como B representam
16,3% do valor comprado, em 30% dos itens; os demais itens, classificados como C, com
50% do total dos itens, representam somente 10,5% do valor investido. (CAVINATO;
KAUFFMAN, 2000).

Tabela 3 - Segmentacdao ABC da Companhia Alfa

Segmentacdo ABC das Compras da Companhia Alfa
Percentual total de itens Percentual do total de

Classe Itens
comprados valor comprado
A 3,6 20% 73,2%
B 24,6 30% 16,3%
C 1,5,7,8,10 50% 10,5%

Fonte: Cavinato; Kauffman (2000, p. 83)
Figura 6 - Exemplo de Alocacao de Recursos pela Andlise ABC da empresa Alfa
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Fonte: Cavinato; Kauffman (2000, p. 84)
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Gelderman e Van Weele (2005) afirmam que a Anélise ABC concentra-se apenas no
valor financeiro do item, sem levar em consideracdo o custo da ndo qualidade, o risco de

desempenho entre outros, € nao propde estratégias para cada tipo de item.

2.3.2 Analise ABC com criticidade

Martins e Alt (2003) esclarecem que pode ser perigoso para a empresa analisar a curva
ABC de modo isolado e a tomar como tnico parametro para gerenciar o estoque, visto que
um produto que possui um baixo custo, sendo classificado como pertencente as categorias B
ou C, pode ser utilizado de forma ampla e diversificada na linha de produgdo, portanto sua
falta acarretaria graves transtornos. Nesse sentido, Pozo (2002) expde que um modo de
resolver esse impasse causado pela andlise do custo unitario versus o volume € o conceito de
criticidade dos itens, adotado por diversas empresas, o qual consiste na avaliacdo dos itens
quanto ao impacto que sua falta causard na operacdo da empresa, na imagem da empresa
perante os clientes, na facilidade de substituicdo do item por outro e na velocidade de
obsolescéncia (MARTINS; ALT, 2003).

Cada produto utilizado em uma empresa possui a sua importancia para O processo
produtivo, que mostra quais 0s itens sdo 0s que possuem o mais alto custo, se comparado ao
todo do estoque (estudo da Curva ABC), e também o seu grau de importincia em relacdo ao
total dos itens, classificando os materiais em categorias X, Y ou Z em termos de importancia
(andlise do Método da Criticidade). Juran (1995) comenta que o método Andlise da
Criticidade assegura que sejam tomadas acOes adequadas em relag@o a todas as caracteristicas
criticas. Fatores como qualidade do produto ou o impacto que a produgdo terd com a falta do
produto, sdo fatos relevantes e devem ser considerados na gestdo dos estoques. Assim sendo,
a Andlise da Criticidade visa fornecer subsidios para a tomada de decisdes dos gerentes,
identificando as poucas e importantes caracteristicas para que certos produtos recebam
atencao especial.

Com o uso o conceito de criticidade dos itens do estoque, os itens podem ser
agrupados em trés categorias: Material Z em Criticidade, que sdo aqueles materiais cuja falta
causard uma interrup¢do no processo produtivo da empresa, sendo dessa forma,
imprescindiveis; Material Y em Criticidade, fazendo parte dessa categoria itens cuja falta ndao
provocard efeitos em curto prazo, sendo que sao importantes, mas sua falta ndo impedird um
processo produtivo, e Material X em Criticidade, onde entram todos os demais itens do

estoque, que ndo entram nem na classe Z nem na classe Y.
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A andlise e classificagdo com métodos mais sofisticados € uma variante que objetiva
solucionar a deficiéncia do método tradicional através da andlise de criticidade do item, ou
melhor, da avaliacdo do impacto de sua falta na operagdo do sistema. A falta de um item
critico pode influenciar negativamente na imagem da organizacdo para o cliente, na
velocidade de obsolescéncia e na facilidade de substituicao desse item por outro (MARTINS ;
ALT, 2004).

A determinacdo do quanto o movimento na empresa funciona de forma critica é
guiado pelos métodos de estabelecimento da criticidade (FILHO, 2005). Esses métodos
auxiliam o responsével pela produtividade da empresa na defini¢do dos processos a serem
utilizados facilitando assim um melhor funcionamento da estocagem de materiais. O método
Andlise da Criticidade objetiva entdo o fornecimento de subsidios eficientes para possibilitar
que os gerentes tomem as decisdes adequadas, proporcionando também a identificagdo de
caracteristicas importantes para que determinados produtos tenham ou ndo atencdo
especializada; e assim possam, assegurar as decisdes adequadas para um melhor
funcionamento da empresa (FILHO, 2005).

A Andlise da Criticidade tem sua origem da gestdo da qualidade, ou seja, estd
diretamente ligada ao poder que determinado item terd nas operagdes a serem executadas pela
empresa, o que possibilita uma avaliagdo adicional dos processos desempenhados. E tudo isso
serd determinante para a imagem que a empresa apresentard frente a seus clientes,
demonstrando em sua execugao a necessidade e/ou facilidade de substituicdo de um item por
outro e na velocidade com que todo o processo € desempenhado (JURAN, 1995).

Seixas (2005) comenta que duas premissas sdo utilizadas para o estabelecimento da
criticidade de um determinado item neste processo. A primeira delas € a frequéncia de
ocorréncias de falhas para aquele item (que pode ser classificada em muito alta ou frequente,
alta ou razoavelmente provavel, moderada ou ocasional, muito baixa ou extremamente
improvavel); a outra € a severidade, indicando o qudo severo é para o processo produtivo a
ocorréncia daquela falha (que pode ser catastréfica, muito séria, séria, significante ou
pequena).

Martins e Alt (2004) exemplificam que numa inddstria automobilistica, o custo
unitario de um parafuso € baixo, assim como seu consumo. Porém, esse parafuso é essencial
para que o produto final da empresa seja concluido. Ou seja, nesse caso especifico, o parafuso
€ um item critico no processo de producdo e ndo pode faltar no estoque. Em se tratando de
material estocado, a falta do parafuso, provocard uma escala gradativa de criticidade para o

funcionamento da empresa.



41

A Andlise de Criticidade de Materiais, segundo Salvendy (1992), pode ser muito util
no gerenciamento de estoques, principalmente no que diz respeito a concentragdo dos esforcos
nos itens mais importantes. Consiste no fato de permitir uma gestao eficaz no que tange a
identificacdo dos itens/materiais que merecem maior atencdo. E importante para a reducdo do
volume e complexidade das transac¢Oes individuais, uma vez que transagdes desnecessdrias
podem ser desconsideradas.

Um a um, os produtos utilizados dentro de uma empresa, possuem a sua importancia
dentro de um processo produtivo. Assim como no Estudo da Curva ABC, mostrando quais os
itens sdo os que possuem o mais alto custo, se comparado ao todo do estoque, a andlise do
método da Criticidade demonstra o grau de importancia de cada material em relagdo a soma
total dos itens, classificando-os em categorias X, Y ou Z em termos de importancia.

Usando o conceito de criticidade dos itens do estoque, os itens podem ser agrupados
em trés categorias:

a) material Z em Criticidade, que s@o aqueles materiais cuja falta causard uma

interrupg¢ao no processo produtivo da empresa;

b) materiais Y em Criticidade, do qual fazem parte dessa categoria aqueles itens cuja
falta ndo ird provocar efeitos em curto prazo, sendo que sdo importantes, mas sua
falta ndo ird impedir um procedimento;

¢) materiais X em Criticidade, onde entram todos os demais itens do estoque, que nao
entram nem na classe Z nem na classe Y.

E importante clarificar que o nivel de criticidade de uma empresa, ou seja, os fatores a
serem considerados como criticos devem ser definidos pela propria empresa, como por
exemplo: os prazos de atendimento e pagamento de fornecedores, logisticas, pds-venda,
inovacdo, qualidade intrinseca do produto, etc. Em suma, a criticidade de cada um dos itens
estd relacionada as caracteristicas inerentes a cada empresa, adotando-se fatores que mais sao
influenciados na falta do item.

Em termos de uma Andlise de Criticidade de Materiais, cada material pode ainda ser
classificado de acordo com sua importancia operacional, conforme a seguinte escala:

1. Critica, itens cuja falta provoca a interrup¢ao da producao, cuja substitui¢ao € dificil
ou ndo existem fornecedores alternativos; 2. Média, itens cuja falta ndo exerce efeito na
producdo em curto prazo e;3. Nao critica, demais itens.

Assim sendo um material X menos importante poderia ser tratado como sendo um

item X-3, por outro lado, um material Z critico poderia ser identificado como sendo um item
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Z-1. Desta forma, esta classificagdo com dois digitos permite que em alguns casos um item Z-
1 necessite de mais atencao gerencial do que um item do tipo X-3.

E apds a classificagdo, uma nova normalizacdo dos grupos pode ser feita, da seguinte
forma:

I. Classe XX —itens X-1, X-2 e Y-1;

II. Classe YY —itens X-3, Y-2 e Z-1;

III. Classe ZZ —itens Y-3, Z-2 ¢ Z-3.

Vimercati et tal. (2012), realizaram um trabalho de classificacio de materiais
farmacéuticos utilizando a analise ABC com criticidade. Os autores primeiramente ordenaram
os itens presentes no estoque da empresa estudada de acordo com o seu custo anual. A Tabela

4 ainda apresenta o montante em valores percentuais, bem como o consumo total e o custo

unitario.
Tabela 4 - Ordenamento dos itens de acordo com seu custo anual

A B C D F

Produtos Consumo Total (g) Custo Unitario (R$) Custo Anual (R$) Percentual Percentual Acumulado
1 11851 R$ 0,59 7026,46 7,4997% 7,4997%
2 12 R$ 366,00 4392,00 4,6878% 12,1875%
3 137466 R$ 0,02 3161,72 3,3747% 15,5622%
4 525 R$ 5,35 2808,75 2,9979% 18,5601%
5 27268 R$ 0,09 2350,50 2,5088% 21,0689%
6 5173,8 R$ 0,39 2017,78 2,1537% 23,2226%
7 177397 R$ 0,01 1773,97 1,8934% 25,1160%
8 41935 R$ 0,04 1761,27 1,8799% 26,9959%
9 598,65 R$ 2,60 1556,49 1,6613% 28,6573%
10 775,631 R$ 19,76 1632,64 1,7426% 30,3999%
11 741206 R$ 0,00 1482,41 1,5823% 31,9821%

Gastos com compras R$ 27,351,460,00 93689,86 100.0000%

Fonte: Vimercati et tal. (2012, p. 8).

Como resultado da andlise da coluna F (percentual acumulado), percebe-se que 40
itens (5,56%) — de 001 a 040 - correspondem a aproximadamente 60,00% dos custos, sendo
estes classificados como pertencentes a classe A; que 111 itens (15,44%) — de 041 a 151 -
correspondem a aproximadamente 25,00% dos custos, enquadrando-os na classe B; e que 568
itens (79,00%) — do 152 ao 719 - correspondem a aproximadamente 15,00% dos custos, o que
permite caracteriza-los como pertencentes a classe C1.

Na sequéncia, os autores ordenaram os itens de acordo com o consumo de cada item.

Esse ordenamento estd apresentado na Tabela 5.
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Tabela 5 - Ordenamento dos itens de acordo com o consumo

G H I J
Produtos  Consumo Total (g) Percentual Percentual Acumulado
11 741206 32,45% 32,45%
7 177397 7,76% 40,21%
3 137466 6,01% 46,22%
68 84640 3,70% 49,92%
89 73490,58 3,21% 53,13%
16 65980 2,88% 56,01%
75 528,893,160 2,31% 58,32%
8 41935 1,83% 60,15%
80 34687 1,51% 61,66%
33 34230 1,49% 63,15%
63 337,785,589 1,47% 64,62%
Consumo total ~ 2284067,36 100%

Fonte: Vimercati et tal. (2012, p. 10).

Verifica-se que 7 itens (0,98%) correspondem a aproximadamente 60,00% do
consumo; que 39 itens (5,42%) respondem por aproximadamente 25,00% do consumo; e que
673 (93,60%) sao responsaveis por apenas aproximadamente 15,00% do consumo.

O passo seguinte consiste em diferenciar os itens de acordo com seu grau de
importancia para a linha de produg¢do da empresa definida pelos gestores da empresa, em
consonancia com os conceitos de Martins e Alt (2004).

Cruzando os dados obtidos com a classificagdo adotada pelos gestores, os autores
chegaram aos resultados presentes na Tabela 6.

Tabela 6 - Anélise cruzada custo x criticidade.

Criticidade
A B C Total de Itens
A 4 9 27 40
B 3 21 87 111
C 9 559 568
Total de Itens 7 39 673 719

Fonte: Vimercati et tal. (2012).

Percebe-se na Tabela 6 que, dentre os 7 itens que compdem a classe A, de acordo com
a criticidade, apenas 4 se encaixam na categoria Ade acordo com o custo; ao passo que 3 itens
da classe A, pertencem a categoria A de acordo com o custo, € assim sucessivamente.

Embora a abordagem de criticidade ABC seja muito conhecida, outras abordagens
mais abrangentes, consistentes e estruturadas, podem ser construidas. Estas abordagens foram

elaboradas a partir da Matriz de Kraljic.
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2.3.3 Matriz de Portfélio de Kraljic

Em 1983, Kraljic propds um modelo para andlise de portfélio na qual indica que as
empresas devam classificar todas as suas matérias-primas e componentes em termos de
impacto nos lucros e risco de suprimento. Assim, a estrutura de classificacio de materiais
proposta por Kraljic contempla duas dimensdes:

a) O Impacto nos lucros: fator que agrega os parametros relacionados a falta ou
falha de bens e servigos influenciando nos negécios da empresa. E a importancia
estratégica do item de compra para o resultado do negécio que pode ser
representado pelo montante monetdrio envolvido no item; a porcentagem do
custo ou do orcamento, representada pelo item no total do custo ou do
orcamento de negdcios da empresa, o valor agregado pelo item a cadeia de
suprimentos; o impacto do item na qualidade dos negdcios e o impacto do item
no crescimento dos negécios (KRALJIC, 1983).

b) Risco de suprimento: fator que agrega os parametros que definem se a
capacidade do mercado fornecedor em atender satisfatoriamente as demandas
por bens e servicos das empresas compradoras € baixa, média ou alta. As
caracteristicas que podem representar o risco de suprimento sdo: disponibilidade
do item no mercado fornecedor; quantidade de fornecedores potenciais
disponiveis; custo da substituicdo de um fornecedor por outro; competi¢io na
procura; especializacdo do item e custo da migracdo do atual item para um
substituto potencial (KRALJIC, 1983).

O modelo de Kraljic para classificacdo de materiais sustenta a administracdo da
empresa por meio de estratégias de suprimentos adequadas a diferentes tipos de bens e
servicos, otimizando a relacdo entre o impacto nos lucros e risco de suprimento, bem como a
falta de materiais, descontinuidades, atrasos, rompimento de contratos (KRALJIC, 1983).

Na visdo de Kraljic (1983), existem fatores determinantes para a defini¢do das
estratégias de suprimentos. Dessa forma o modelo foi dividido em quatro etapas: classificacao
dos itens de compras; andlise do mercado fornecedor; determinacdo do posicionamento
estratégico dos itens; e definicao do plano de acdo.

Inicialmente, deve ser feita uma classificacdo de todos os materiais ou componentes.
Essa classificacdo acontece em uma matriz 2 X 2, apresentada na Figura 7, onde tem-se quatro
quadrantes e insere as faixas de cada parametro, tendo assim uma classificacdo ordenada,

segundo a importancia dos itens analisados com base na complexidade do mercado
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fornecedor (risco de suprimento) e a criticidade desses itens para a operacionalidade da
empresa (impacto nos lucros) (KRALJIC, 1983).

Essas combinagdes de informagdes de impacto nos lucros e de risco de suprimento
classificam os itens analisados em quatro categorias, da seguinte forma:

a) Itens estratégicos tem alto impacto nos lucros e alto risco de suprimento;

b) Itens de alavancagem tem alto impacto nos lucros e baixo risco de suprimento;

c) Itens gargalo tem baixo impacto nos lucros e alto risco de suprimento;

d) Itens rotineiros tem baixo impacto nos lucros e baixo risco de suprimento.

Figura 7 - Matriz de Portfélio de Kraljic

Altafll v
Importancia da Gestao de materiais Gestéao de suprimentos
compra
Critérios: Custo do Foco de compras Horizonte de tempo Foco de compras Horizonte de tempo
material/custo total, Até dez anos, dirigidos por
rentabilidade, valor impacto estratégico de longo
agregado ltens de alavancagem Tipicamente de 12 a 24 meses ltens estratégicos prazo
Critério chave de desempenho Itens comprados Critério chave de desempenho Itens comprados
Custo/prego e gestdo do fluxo de Combinagdo de commodities e
materiais materiais especfficos Disponibilidade de longo termo Escassos ou alto valor agregado
Fontes tipicas Fornecimento Fontes tipicas Fornecimento
Fornecedores multiplos/ geréncia Fornecedores globais
local Abundante estabelecidos Escassez natural
Tomada de decisao Tomada de decisdo
Principalmente descentralizada Centralizada
| 1]
Gestdo de compras Gestao de fornecimento
Foco de compras Horizonte de tempo Foco de compras Horizonte de tempo
Variavel, dependendo da
Limitado, normalmente 12 meses disponibilidade vs flexibilidade de
ltens n&o criticos ou menos ltens gargalo curto termo
Critério chave de desempenho Itens comprados Critério chave de desempenho Itens comprados
Commodities, alguns podutos Gestao dos custos e fornecimento Principalente materiais
Eficiéncia funcional especificos confidvel de curto termo especfficos
Fontes tipicas Fornecimento Fontes tipicas Fornecimento
Global, predominantemente novos
fornecedores com novas
Estabelecer fornecedores locais  Abundante tecnologias Escassez baseada na produgéo
Tomada de decisao Tomada de decisao
Descentralizada, porém
Baixa Descentralizada centralmente coordenada
Alta Baixa
Complexidade do mercado Critérios: fornecimento, monopélio
fornecedor ou oligopdlio, avango tecnolégico,

barreiras a entrada, custos
logisticos, complexidade

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983, p. 111)

Na segunda fase, com os itens de compras classificados, Kraljic (1983) sugere que a
empresa faca uma andlise de mercado, ponderando o poder de barganha dos fornecedores em
comparacao a seu proprio poder de cliente, utilizando os critérios descritos na Figura 8. Esta

avaliacdo é um auxilio a tomada de decisdo, de modo a evitar estratégias equivocadas.
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Figura 8 - Poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha do cliente

Forca do Fornecedor Forca da Empresa-cliente
Tamanho do mercado versus Volume de compras versus capacidade
capacidade do fornecedor das unidades principais
Crescimento de mercado versus Crescimento da demanda versus
crescimento de capacidade crescimento da capacidade
Utilizacdo da capacidade ou risco de Utilizagdo da capacidade da unidade
gargalo principal
.. Participagdo de mercado em relagio aos
Estrutura competitiva
concorrentes
ROI e/ou ROC Lucratividade dos principais produtos
Estrutura de custo e preco Estrutura de preco e custo
Ponto de estabilidade Custo de ndo entrega

Exclusividade do produto e estabilidade

tecnolégica Capacidade da produgao prépria

. Custo de novos entrantes versus custo
Barreiras de entrada e know how ~ L.
de producio prépria

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983, p. 112)

Na terceira etapa posicionam-se os itens analisados nas etapas anteriores de acordo
com a Matriz de Portfolio de Compras, apresentada na Figura 9. Segundo Kraljic (1983),
como essa matriz pode-se identificar as adversidades do mercado fornecedor e usa-las para
definir as estratégias a serem utilizadas nos itens a serem comprados. No quadrante onde a
empresa-cliente (compradora) possui forca maior que o mercado fornecedor, € aconselhavel a
op¢do por uma estratégia agressiva, denominada explorar. Na situagdo de equilibrio de forgas,
recomenda-se a estratégia de balancear. Na ocasido de dominédncia do mercado fornecedor,
sugere-se a empresa-cliente adotar uma estratégia de diversificar (KRALJIC, 1983).

Figura 9 - Matriz de Portfélio de compras

Forcada w©
- Explorar Explorar

companhia < P P

8

8 Explorar

=

|

X |

© |

o |

Baixa Média
Forca do mercado fornecedor

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983, p. 114)

Na quarta etapa recomendam-se as agdes que devem ser tomadas pelas empresas
compradoras em relacdo as estratégias de suprimentos dos seus bens e servigos, de acordo
com cada quadrante da matriz de classificacdo: estratégico; gargalo; alavancagem e rotineiro
(KRALIJIC, 1983). A Figura 10 descreve algumas acOes para cada tipo de parametro de

compra em relagdo as estratégias recomendadas.
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Parimetros de compra Estratégias
Explorar Balancear Diversificar
Volume Variar fornecedores Manter ou trocar cuidadosamente Centralizar
Preco Pressionar para reduzir Negociar oportunamente Manter
Cobertura contratual Comprar spot Balancear entre contratos e spot Segurar fornecimento por
contratos
Novos fornecedores Manter contato Selecionar fornecedores Procurar com eficicia
Estoques Manter baixo Usar estoque como regulador Manter alto
Produgéo prépria Reduzir ou ndo produzir Decidir seletivamente Produzir

Substituicdo Manter contato Selecionar boas oportunidades Procurar com eficacia
Valor da engenharia Reforgar fornecedor Desempenhar seletivamente Iniciar programa préprio
. S . . Possuir estoque de
Logistica Minimizar custos Otimizar seletivamente d

seguranca

Fonte: Kraljic(1983)

Os materiais ou servicos posicionados no quadrante estratégico t€m grande impacto no
resultado da empresa e também sdo dificeis de obter ou os fornecedores sdo de dificil
substituicdo. Como esses itens tem risco de oferta, € importante a definicdo de praticas de
alianca entre empresa e o fornecedor com relacionamentos de longo prazo e parcerias
estratégicas, priorizando o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de materiais
(KRALIJIC, 1983).

Os itens gargalos sdo sempre indesejados, pois a interrup¢do do fornecimento teria
sérias consequéncias para a empresa, € estd associado ao alto risco de suprimento. A empresa
precisa encontrar meios para garantir o fornecimento ou estar protegida contra a falta dele.
Essa decisdo costuma resultar em estoques, restrigdes ou contrato com fornecedores com
grandes penalidades no caso de quebra contratual. Nesta categoria, o fornecedor deve ser visto
como uma extensdo da empresa (KRALJIC, 1983).

Os itens de alavancagem representam um significativo impacto das compras sobre o
resultado financeiro da empresa, por outro lado existem diversos fornecedores e dessa forma,
pode haver competicdo entre esses fornecedores. Os itens desta categoria requerem contratos
de fornecimento e muitas empresas tém diversos fornecedores para fomentar a competicao
entre os mesmos. Entretanto, ha estratégias onde se concentram as compras com um ou dois
fornecedores, proporcionando ganhos de escala e redugdo de custos. O relacionamento deve
ter respeito mutuo e transmitir as necessidades futuras, as quais podem ser estabelecidas por
contrato (KRALIJIC, 1983).

Finalmente, os itens ndo criticos sdo compras com baixo valor estratégico e facilmente
gerenciaveis, como componentes de pequeno valor agregado. As empresas podem ter um
nimero limitado de fornecedores para uma ampla gama de itens, permitindo negociagdes com

descontos (KRALIJIC, 1983).
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O Modelo de Kraljic ainda € considerado como uma descoberta importante na
geréncia de suprimentos. Existem criticas a esse modelo, porém outras abordagens sobre
modelos de gestao de compras tém como referéncia o Modelo de Kraljic. Este modelo propde
que as compras sejam tratadas por meio de uma estratégia de gerenciamento da cadeia de
suprimentos e auxilia as empresas a se protegerem das flutuagdes e das incertezas de
suprimento para cada quadrante da matriz. Para compor a matriz, € necessario mensurar 0s
seguintes parametros: o valor agregado de compras por linhas de produtos; o percentual dos
produtos nos custos totais e seu impacto na lucratividade; a complexidade no mercado
fornecedor; a escassez do produto; a logistica; as barreiras aos novos entrantes; a existéncia de
produtos substitutos, dentre outros (KRALJIC, 1983).

Dubois e Pedersen (2002) criticam a Matriz de Kraljic, pois a mesma tem apenas duas
dimensdes e ndo captura outros aspectos das transagdes comerciais, como por exemplo os
negdcios realizados através de redes de empresas e a dificuldade de medir os pesos das
dimensodes (OLSEN; ELLRAM, 1997).

Ao longo do tempo, diversos estudos que utilizaram a matriz de Kraljic. Padhi,
Wagner e Aggarwal (2012), utilizaram a matriz para classificar as commodities oriundas do
Departamento de Desenvolvimento Rural da India em um estado daquele pafs. As principais
descobertas dos autores foram o potencial que o uso dessa matriz pode ter quando usada
naquele pafs e a possibilidade de determinar os indices para classificacdo dos materiais de
forma quantitativa, ao invés da forma qualitativa como costuma ser (PADHI; WAGNER;
AGGARWAL, 2012).

Ja Gelderman e Weele (2003), utilizaram a matriz para classificar os materiais de
empresas quimicas, tendo como contribuicdo a descri¢do de praticas avancadas para esse
modelo de portfdlio, incluindo novas maneiras de medi¢do, agregando o método por
consenso, o0 método um por um e o método de pontuacdo com pesos. Por sua vez, Pazirandeh
e Norrman (2014) chegaram a conclusdo que compradores com menor poder de barganha
devem ter uma estratégia de compras que proporcione a redu¢do do poder dos fornecedores
ou salvaguardar-se dos mesmos, por meio da utilizacdo da matriz de Kraljic, definindo como
deveria se dar a compra de medicamentos para paises em desenvolvimento, uma vez que esses
paises desenvolvem um papel de maior dependéncia do que poder em relacdo aos

fornecedores, segundo os autores.
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2.3.4 Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM)

A MPEM ¢€ um aprimoramento elaborado a partir da matriz de Kraljic para a gestao
dos suprimentos, apresentando duas dimensdes. Sua construcdo estd baseada nas forgas
competitivas propostas por Porter (1986) e as dimensdes da estratégia de producdo. Também,
€ considerada a dimensao global risco dos materiais.

Segundo Grieco (1995), para a andlise dos riscos relacionados ao fornecimento de
materiais, os seguintes elementos devem ser levados em consideracao:

a) poder de barganha dos fornecedores;

b) potencial de substitui¢do do fornecedor dos materiais;

¢) rivalidade no fornecimento dos materiais; e

d) barreiras a entrada de fornecedores.

No eixo vertical da matriz, considera-se a dimensdo global custo/valor dos materiais
dentro do contexto dos produtos da empresa (CARTER, 1999).

Quanto as estratégias de producao, sdo consideradas seis dimensdes competitivas:

a) qualidade;

b) custo;

¢) atendimento;

d) flexibilidade;

e) inovagao e;

f) tempo de atravessamento (lead time).

Partindo de quatro dimensdes da estratégia competitiva (qualidade, custo, tempo e
tecnologia/inovagdo), Grieco (1995) e Carter (1999) constroem a dimensdo custo/valor dos
materiais, permitindo identificar a influéncia nos resultados, considerado o contexto dos
produtos da empresa. A dimensdo tempo engloba as no¢des de atendimento e tempo de
atravessamento. A dimensao flexibilidade ndo € diretamente considerada na anélise.

A partir destes dois eixos (Risco de suprimento e Influéncia sobre os resultados) a
MPEM classifica os materiais em quatro grandes segmentos, conforme apresentado na Figura
11:

a) componentes ndo-criticos: com baixo risco de fornecimento e baixa influéncia
nos resultados da empresa;
b) componentes estratégicos: com elevado risco de fornecimento e elevada

influéncia nos resultados da empresa;
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¢) componentes de risco: com elevado risco de fornecimento e baixa influéncia
nos resultados na empresa; e

d) componentes competitivos: com baixo risco de fornecimento e alta influéncia
nos resultados da empresa.

Figura 11 - Matriz de posicionamento estratégico de materiais — MPEM
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Fonte: Klippel, Antunes Jr e Vaccaro (2007)

As decisdes sobre os impactos das dimensdes de Risco e Influéncia sdo dependentes
da percepc¢do do grupo de trabalho. Para reduzir tal subjetividade, o método da MPEM prevé
o uso de votacdes. Outro ponto de forte subjetividade € a determinacdo do ponto de corte dos
quadrantes da MPEM, uma vez que essa separacdo depende da estratégia adotada pela
empresa. A consideracdo de um ponto de corte inferior ou superior a metade da escala de
risco de suprimento pode distorcer as decisdes a serem tomadas ja que diversos materiais
podem ser classificados como criticos ou deixar outros materiais sem a devida atengdo
(KLIPPEL; ANTUNES JR; VACCARO, 2007).

O mesmo ponto de ateng¢do surge com relagdo a dimensdo de Influéncia sobre os
Resultados. Valores inferiores a metade da escala podem posicionar a empresa de forma mais
ativa na melhoria de parcerias ou no desenvolvimento de inovagdes sobre seus produtos, ou
valores superiores a metade da escala podem indicar uma posi¢io menos suscetivel a
variacOes financeiras (KLIPPEL; ANTUNES JR; VACCARO, 2007).

A gestdo de materiais proposta pela MPEM deve definir os mecanismos de gestdo que
devem ser utilizados em cada quadrante e como tratar os materiais de forma estratégica.
Segundo o método proposto por Klippel, Antunes Jr e Vaccaro (2007), a abordagem para cada
quadrante sdo as seguintes:

a) componentes competitivos: podem ser gerenciados pelos setores responsdveis e pela

realizacdo de melhorias de produtividade e qualidade, reduzindo custos;
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b) componentes ndo-criticos: devem ser organizados segundo uma ldégica geral de

)

d)

Figura 12 apresenta o fluxograma do MGTP.

reducdo da variedade de fornecedores e ganhos de escala, associados ao incremento do

volume de compras de materiais;

componentes de risco: podem atrasar a fabricacdo e entrega dos produtos aos clientes,

apresentando alto risco de suprimento. Os materiais desse quadrante precisam ser

repensados e, em muitos casos, substituidos por outros e;

componentes estratégicos: devem ser tratados pela alta direcdo pois envolve acdes e

decisdes estratégicas como execucdo de contratos de longo prazo com fornecedores

que possuem alto poder de barganha em relacdo ao cliente.

Para a implantacdo da MPEM, foi desenvolvido um método geral de trabalho

preliminar (MGTP), consistindo de 13 etapas (KLIPPEL; ANTUNES JR; VACCARO, 2007). A

Figura 12 - Fluxograma do Método de Implementagdo da Matriz de Posicionamento
Estratégico de Materiais

1 — Apresentac&o do
método para a
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2 — Definicéo do
grupo de trabalho

3 — Defini¢édo dos
produtos e materiais

4 — Treinamento
basico no método

8 — Propostas de
gestéo e acdes para
cada segmento da
matriz

7 — Andlise critica
dos resultados
obtidos

6 — Tratamento dos
dados e
posicionamento na
matriz

5 — Elaboracéo
preliminar da MPEM

9 — Apresentacéo
dos resultados para a
direcéo

10 — Consolidacéo
dos planos de acéo

11 — Execucéo do
plano de ac&o

12 — Controle do
plano de acéo

13 — Replanejamento
das acdes

Fonte: Adaptado de Klippel; Antunes Jr; Vaccaro. (2007)

Etapa 1: Apresentar o método para os gestores da empresa na qual serd implementado a

MPEM. Tem como objetivo explicitar os conceitos, principios e resultados esperados,

elucidando os aspectos estratégicos, econdmico-financeiros, de qualidade.

Etapa 2: Formar um grupo de trabalho que conduzird o trabalho. Esse grupo deve englobar

profissionais de dreas distintas da empresa como engenharia de produto e processo, qualidade,

compras, programagdo, planejamento e controle da producdo e materiais, tecnologia, custos e

geréncia da producao.
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Etapa 3: Realizar o levantamento dos produtos e dos materiais a serem tratados. Deve-se
selecionar os itens mais significativos para a empresa econdmica e/ou estrategicamente. Se a
empresa ja fizer uso de algum método para gestao de materiais, como o método ABC, pode-se
partir de seus registros para identificar os itens a serem tratados. Esses dados de
posicionamento poderdo ser utilizados como entradas para a Etapa 5.
Etapa 4: Realizar o treinamento do método ao grupo de trabalho.
Etapa 5: Realizar a votagao, pelo grupo de trabalho, classificando o material na matriz. Essa
pontuacdo € realizada com a utilizacdo de um formuléario especifico. O procedimento de
votagdo € repetido para todos os produtos selecionados.
Etapa 6: Tabular os dados provenientes das votacdes, definindo o indice de influéncia do
produto/material no resultado da empresa. Este nimero € formado a partir da ponderagao do
peso relativo do produto na competi¢do (considerando os fatores custo, qualidade, tempo e
tecnologia) e a influéncia do material. Com estes dois pesos, chega-se a influéncia ponderada,
que representa um dos dois indices da matriz. Em um segundo momento deve-se considerar o
risco de suprimento de cada material, considerando outros quatro fatores:
a) poder de barganha: diz respeito ao poder de negociacdo, que pode estar com o
comprador ou com o fornecedor, tendo intensidade de O a 5, respectivamente;
b) substituicdo: diz respeito a possibilidade de substituir o material em questdo por
algum outro tipo de material, sem que seja necessdrio alterar o processo original.
Da mesma maneira, para este fator vota-se entre 0 e 5, sendo O para fécil
substituicdo e 5 para substituicao muito dificil;
c¢) rivalidade: diz respeito a concorréncia existente entre os fornecedores de cada
material especifico, ou seja, havendo muitos fornecedores para o mesmo material, o
risco de suprimento é muito pequeno, representando valores mais proximos de 0; e
d) barreiras a entrada: representam a possibilidade de desenvolvimento de um novo
fornecedor especifico para o material em questdo, devendo este ser fraco para
facilmente penetravel, ou forte para dificil desenvolvimento. O grupo de trabalho
deve votar, individualmente, todos os materiais com pesos de 0 a 5.
Etapa 7: Realizar a andlise critica das matrizes geradas, visando identificar discrepancias
entre os resultados obtidos e a realidade da empresa.
Etapa 8: Elaborar estratégias para a gestdo e acio de cada um dos segmentos da MPEM, com

a utilizacao de planos de acdo e cronogramas.
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Etapa 9: Apresentar os resultados obtidos pelo grupo de trabalho para os gestores da
empresa. Sdo apresentadas as formas de gestdo para os quadrantes especificos (materiais
estratégicos, competitivos, ndo criticos e de risco).

Etapa 10: Consolidar os planos de a¢ao e construir um cronograma de implantagao das acoes,
encerrando o ciclo de planejamento.

Etapa 11: Executar o plano de acao definido.

Etapa 12: Acompanhamento da execugdo das agdes e dos indicadores associados a elas.

Etapa 13: Replanejamento das a¢gdes que ndo atingiram o resultado esperado.

2.3.5 Matriz de Posicionamento de Materiais de Trautmann, Bals e Hartmann (2009)

A literatura destaca que o global sourcing estd ganhando cada vez mais atencdo na
priatica (SAMLI; BROWNING; BUSBIA, 1998; TRENT; MONCZKA, 2003). Sendo que
Monckza e Trent (1991) definem global sourcing como a integracdo dos requisitos de
compras em localizacdes mundiais. O modelo de posicionamento de materiais de Trautmann,
Bals e Hartmann (2009) tem como objetivo definir se os itens comprados pela empresa devem
ser adquiridos localmente ou corporativamente. Para tanto, apresentam o modelo demonstrado
na Figura 13.

Figura 13 - Portf6lio de compras para global sourcing
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Fonte: Trautmann, Bals e Hartmann (2009, p.198)

Este portfélio apresenta duas dimensdes: a importancia estratégica dos materiais e o
potencial de sinergia. Se o item se posicionar com alta importancia estratégica e alto potencial
de sinergia, ¢ considerado um item que deve ser comprado corporativamente. Se o item
posicionar-se nos outros trés quadrantes, a compra deve ser local (TRAUTMANN; BALS;

HARTMANN, 2009).
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Os fatores que influenciam a importancia estratégica dos itens sdo divididos em fatores
de competéncia, que avalia se as compras fazem parte de suas competéncias essenciais e se
compras oferece vantagem técnica ou de conhecimento; e em fatores econdmicos, que
verificam o grau de agregacdo de volumes, o impacto de compras no produto final e a medida
que compras faz parte de um produto com elevada rentabilidade (TRAUTMANN; BALS;
HARTMANN, 2009).

No outro eixo, t€m-se os fatores que influenciam o potencial de sinergia. Para definir o
potencial de sinergia, faz-se uso de trés sub portfolios. Esses trés sub portfélios verificam a
economia de escala — o grau de agregacdo de volume e o quanto o mercado fornecedor é
relevante; as economias de informacdo e aprendizado - tem relacio com a dificuldade de
compras e o risco de suprimento; e a economia de processos — o volume de transagdes e a
complexidade do processo (TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009).

O primeiro sub portfélio verifica, por meio de duas dimensdes, se hd volume de
compras suficiente para agrupamento do item. Esse sub portfélio estd representado na Figura
14. A primeira dimensdo desse sub portfélio se relaciona com o “grau de agregacdo de
volume” de cada item. Esse grau de agregacdo de volume estd alinhado com o que outros
pesquisadores afirmam que categorias padrdao com especificacdes similares independente do
local da compra, baixo risco e poucas mudancas de projeto, sdo candidatos preferidos para
compras conjuntas (ARNOLD, 1997; KRALJIC, 1983). Por outro lado, pressdes locais para
adaptacdo de produtos podem forcar as empresas a investirem em diferentes especificacoes,
diminuindo o potencial de agrupamento (COREY, 1978; FRAERING; SAMEER, 1999;
SMITH, 1999).

A segunda dimensdo do sub portfélio € o escopo geografico do mercado fornecedor
relevante, apresentado na Figura 14. Fatores que representam a capacidade de entrega do
fornecedor sdo os mais importantes dessa categoria. Se empresas com fabricas ao redor do
mundo sdo capazes de entregar efetivamente os produtos aos seus clientes, hd uma tendéncia
dessas empresas apresentarem maior capacidade de obter economias de escala. Por outro lado,
se a base de fornecedores for fragmentada, o custo do transporte e o risco de danos aos
produtos vendidos forem altos, ndo favorecem o agrupamento de itens. Além disso, as
diferencas de precos entre os paises, a capacidade logistica dos fornecedores e da empresa,
bem como flutuagdes de cambio e regulacdes governamentais e barreiras comerciais devem

ser analisadas (TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009).
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Figura 14 - Sub portfélio de compra para determinar as economias de escala
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Fonte: Trautmann, Bals e Hartmann (2009, p.199)

Com base nessas duas dimensdes, as categorias podem ser classificadas em quatro
grupos de compras com diferentes recomendacdes estratégicas. Para as categorias de
pontuacdo alta em ambos 0s eixos, os beneficios relacionados com a agregacao de volume sao
muito altos e os custos associados bastante baixos. Aqui, 0s contratos podem ser
estabelecidos, a fim de aumentar o poder de negociacdo e alcangar precos unitdrios mais
baixos. Em contraste, quando uma categoria tem baixa pontua¢do em ambas as dimensoes, 0
fornecimento local torna-se mais atraente, pois em tais situa¢des, uma abordagem conjunta
para os mercados de fornecimento global dificilmente pode ser implementada sem incorrer
em custos adicionais (TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009).

O segundo sub portfélio diz respeito a economia de informacdo e aprendizado. Esse
portfélio estd representado na Figura 15.

Figura 15 - Sub portfélio de compra para determinar as economias de informagao e
aprendizado
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Fonte: Trautmann, Bals e Hartmann (2009)
Nesse sub portfélio, o objetivo é especificar as situagdes de compra em que a
necessidade de alavancar informagdes e conhecimento entre as diversas localizagdes da
empresa € determinante. Tushman e Nadler (1978) revelam que quando os compradores se

deparam com incertezas nas compras, 0s mesmos procuram reduzi-las coletando informagdes
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adicionais. As informagdes oriundas de outras localizacdes da empresa também contribuem
para reduzir as incertezas (ADENFELT; LAGERSTROM, 2006).

De acordo com Trautmann, Bals e Hartmann (2009), quanto a dificuldade de compras,
itens novos sdao fatores influenciadores, bem como a complexidade dos itens. Essa
complexidade pode ser em termos de especificagdes, técnicas ou até mesmo as relacdes com
os fornecedores. Outro fator que podem dificultar as compras € a volatilidade da demanda,
tornando dificil sua previsdo. No eixo do risco de suprimento tém-se como fatores
influenciadores o nimero de fornecedores e a disponibilidade de fornecimento; o poder de
barganha do fornecedor; os itens substitutos e as oportunidades de fazer ou comprar.

Esse portfélio permite as empresas determinar situacdes que sdo caracterizadas por
niveis mais altos e mais baixos de incerteza. Indica quanto o valor de troca de conhecimento e
informacdes relacionadas com a categoria e o fornecedor € maior. Por exemplo, quando a
complexidade de compra e fornecimento de risco sdo altas, cada localizagdo pode se
beneficiar por meio da troca de informagdes sobre o mercado. Em contraste, nas situacdes em
que os resultados sdo baixos em ambas as dimensdes, a incerteza € bastante baixa, de modo
que cada local de aquisicdo € capaz de realizar a transa¢ao de compra de forma independente
(TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009).

O terceiro sub portfélio, economia de processo, determina as situagdes as quais a
reengenharia e as melhores praticas de processos sao benéficas. Para categorias caracterizadas
por altos volumes de compras e complexidade de processo, o estabelecimento de processos
eficazes de compras nos diferentes localizacdes da empresa € benéfica. Por outro lado, quando
os volumes e a complexidade do processo sdo baixos, cada local pode manter seu processo de
compras local (TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009). Esse sub portfélio estd
apresentado na Figura 16.

Figura 16 - Sub portfélio de compra para determinar as economias de processo
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Para agregar as classificacOes desses trés sub portfolios, faz-se a média das
classificacoes. Porém, um alto nivel de economia de processo deve ser um fator decisivo para
integracdo global (TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009). Quando uma categoria se
posiciona do quadrante superior direito, monstrando alta importancia estratégica e alto
potencial de sinergia, ela deve ser fornecida globalmente.

Segundo Trautmann, Bals e Hartmann (2009), o beneficio da utilizagdo desse modelo

de portfdlio € a reducdo da complexidade existente quando avalia-se categorias heterogéneas.

2.4 ESTRATEGIAS DE FORNECIMENTO

2.4.1 Outsourcing

Nos ultimos anos, a arquitetura das cadeias de suprimento tem sofrido mudancas
importantes. Algumas organizacdes estdo repensando suas fronteiras, mudando suas
competéncias e/ou modificando a forma de relacionamento com seus fornecedores e
distribuidores, dando a essa evolucdo caracteristicas e conotacdes de uma verdadeira
revolu¢do (VOLLMANN e GORDON, 1996).

Com o aumento da competitividade, a concorréncia vem deixando de acontecer entre
empresas para ocorrer entre cadeias de suprimento, como mostra a Figura 17 (VOLLMANN e
GORDON, 1996). Uma empresa isolada ndo mais sobrevive, ela precisa estar integrada com
seus clientes e fornecedores. Nao adianta um fabricante adotar as melhores praticas se seus
fornecedores forem caros e/ou seus canais de distribuicdo forem ineficientes no atendimento
as expectativas dos clientes.

Figura 17 - Competi¢do entre cadeias de suprimento
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Nas décadas de 80 e 90, autores como Porter (1985), Hamel e Prahalad (1990, 1994),
Quinn e Hilmer (1994, 1999) propuseram outros modelos, considerando os principios da
escola estratégica. Porter (1985) focaliza a selecdo de posi¢cdes estratégicas no negdcio
visando a conquista de vantagens competitivas sustentdveis. J4 os autores Hamel e Prahalad
(1990, 1994) acreditam que a vantagem competitiva deriva de capacidades profundamente
enraizadas que estdo por trds dos produtos de uma empresa. Essa abordagem consiste em
focalizar os esforcos e investimentos da organizacdo em um pequeno grupo de capacidades,
denominadas competéncias essenciais. Para identificd-las, sugeriram classificar as
capacidades da organizacdo segundo dois critérios: a importancia estratégica e a competéncia
relativa no mercado, como mostra a Figura 18.

Figura 18 - Andlise estratégica da decisdo fazer versus comprar
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Fonte: Adaptado de Hamel e Prahalad (1994)

Com relagdo a importancia estratégica, € feita a andlise das competéncias da empresa,
questionando se a atividade poderd ou nao diferencid-la em relacdo aos concorrentes,
aumentando o valor percebido pelo cliente. A andlise da competéncia relativa é efetuada
comparando-se a capacidade da empresa e a dos demais concorrentes no que se refere a
custos, qualidade e processos. O conceito de competéncia central, segunda Hamel e Prahalad
(1990), é o aprendizado coletivo da organiza¢do, um conjunto unico de capacidades que
permite a empresa criar grandes produtos.

Fine (1998) apresenta duas importantes ferramentas para auxiliar na tomada de
decisdo quanto a comprar ou fazer: a) Modelo baseado nos conceitos de engenharia. O
processo de terceirizagdo pode ocorrer em diferentes fases do processo de desenvolvimento e
manufatura (Figura 19). Quando existem fornecedores competentes, dilui-se a importancia de
projetar e/ou produzir tais subsistemas internamente. Mesmo assim, Fine (1998) recomenda
preservar a arquitetura do conhecimento, ou seja, a memodria técnica da capacidade

terceirizada, e controlar seu desempenho permanentemente. A Toyota € uma referéncia nesse
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processo de desenvolvimento e utilizacdo de capacidades: embora possua diversas
capacidades terceirizadas, a empresa preserva a lideranga tecnoldgica de todas as capacidades
que considera criticas na sua cadeia de fornecimento.

Figura 19 - Modelo para a decisdo fazer versus comprar com base nos conceitos de
engenharia
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Fonte: Fine (1996) (adaptado)

O processo de terceirizacdo pode ocorrer em diferentes fases do processo de
desenvolvimento e manufatura. Quando existem fornecedores competentes, dilui-se a
importancia de projetar e/ou produzir tais subsistemas internamente. Mesmo assim, Fine
(1998) recomenda preservar o conhecimento e controlar o desempenho da atividade
terceirizada permanentemente. b) Matriz de analise decisdria fazer versus comprar: Retrata a
maneira como interagem a arquitetura do produto e a estratégia de terceirizagdo (Figura 20).

Quando um produto tem uma arquitetura modular, ou seja, possui componentes
intercambidveis, quase sempre ¢é possivel desmembri-lo em subsistemas e mddulos
terceirizdveis. Entretanto, nem sempre essa é a melhor alternativa estratégica. Veja o caso da
IBM, que, no inicio da década de 80, terceirizou os principais componentes de seu
computador pessoal. O sistema operacional para a Microsoft e o microprocessador para a
Intel, deflagrando uma dréstica mudanca de poder nesse segmento de mercado. Todo o setor
se deslocou de uma estrutura vertical integrada para uma estrutura horizontal modular.
Quando a arquitetura do produto € integrada, isto é, quando um mesmo componente executa
mais de uma funcdo, o desafio da terceirizacdo é maior, pois € necessdrio manter um intenso

processo de comunicacdo e interacdo entre as vdrias equipes de desenvolvimento dos

subsistemas. Essa matriz possibilita classificar todos os componentes dos subsistemas de um
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determinado produto segundo o grau de importancia estratégica e a possibilidade de
terceirizagdo, considerando a velocidade evolutiva dos seus respectivos componentes.

Figura 20 - Matriz de andlise decisdria fazer versus comprar entre arquitetura de produto e
estratégia de terceirizacao
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. A terceirizacio pode ser uma armadilha. | Sua empresa tem o know-how . Isso significa
Item de tecnologia modular . R R -
(pode ser decomposto) Se:us par‘celros pO(.ie superar voce.. Eles /que vocé pode focar a atencdo em out?z‘ls
t€m mais conhecimento e capacidade, dreas que lhe tragam vantagem competitiva
podendo obter os mesmos elementos no mercado
Pior situacdo para terceirizacao Risco moderado
Aqui vocé ndo entende o que estd Sua empresa tem o conhecimento de como
Item de tecnologia integral comprando e nao sabe como integrd-lo. O| integrar o item, portatno vocé pode reter
(ndo pode ser decomposto) resultado poderd ser a quebra da empresa, vantagem competitiva mesmo se outras
pois qualquer um pode ter acesso a sua empresas tiverem o mesmo acesso ao
vantagem compatitiva fornecedor.
| Depende do conhecimento e capacidade Depende somente de capacidade

Fonte: Fine (1998)

Nas ultimas décadas, os setores automotivo, eletronico e de computadores, por
exemplo, intensificaram a iniciativa estratégica de outsourcing das atividades de manufatura
pertencentes as assim chamadas ‘“dreas nao essenciais” (VERNALHA e PIRES, 2005). A
pratica do repasse ou outsourcing visa a transferéncia de atividades tradicionalmente
integrantes do processo produtivo, para empresas parceiras que possam executd-las com
menores custos de produ¢ao e maior velocidade de desenvolvimento (PIRES, 1998).

Por muitos anos, a transferéncia de atividades limitou-se as tarefas ditas “ndo
produtivas”, sob o nome de terceirizacdo (subcontracting). Sua utilizagao tem se embasado na
reducdo de custos, aumento de flexibilidade e intensificacdo da especializagdo em alguma
area de apoio, entre outras razdes. Ao longo desses anos, entendia-se que a terceirizacao
destina-se as atividades distantes do nucleo produtivo da empresa, tais como a seguranca
patrimonial, cozinha, limpeza, dentre outras, e efetiva-se através de contratos de fécil
reversdo. Na literatura em portugués, porém, € frequente encontrar as praticas da terceirizagao
e do outsourcing indistintamente referenciadas pelo vocabulo “terceirizacao” (VERNALHA e
PIRES, 2005). Segundo Leiria e Saratt (1995), o criador do termo “terceirizacdo” foi Aldo
Sani, engenheiro e diretor superintendente da Riocell — empresa de celulose de Guaiba (RS) —
no inicio da década de 1970. A palavra “terceirizagdo” é um neologismo; sua origem € o latim
terciariu, derivada do ordinal tertiariu. Ao que tudo indica, esse neologismo é uma
exclusividade brasileira; em outros paises, o termo usado refere-se a relacdo entre as duas

empresas, ou seja, € sempre a tradugdo da palavra subcontratagdao: em francés, soustraitance,
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em italiano, sobcontrattazione, em espanhol subcontratacion, no inglés, outsourcing, em
Portugal, subcontratagdo.

Ehie (2001) afirma que o outsourcing das atividades de manufatura estd ligado ao
processo de determinagcdo de quais dentre essas atividades deveriam ser transferidas a um
fornecedor externo. A esséncia do outsourcing € o uso das instalagdes produtivas de outras
empresas ao invés de utilizar recursos existentes na companhia ou de fazer novos
investimentos na estrutura produtiva. A pesquisa com 108 empresas americanas, realizada por
Ehie (2001) determinou as suas razdes para a pratica do outsourcing, ilustrados na Figura 21.

Figura 21 - Motivadores para adocao do outsourcing nas empresas americanas

Reduzir e controlar custos operacionais ‘_ 64
Aumentar o foco da companhia I 18

Liberar recursos para outros propositos I 13

Acessar capacitacdo de classe mundial -_ 43

Auséncia de recursos internos ‘_ 34
Acelerar beneficios de reengenharia ‘_ 21
Gerir melhor uma funcgdo dificil |EE—— 8 13
Disponibilizar fundos de capital | 9
Compartilhar riscos ‘- 7

Injetar recursos no caixa [l 3

Fonte: Ehie (2001)

Nota-se que os principais motivos, das empresas americanas questionadas, para a
realizacdo da pratica de outsourcing sao a reducdo e controle dos custos operacionais € o
aumento do foco da empresa em suas competéncias essenciais.

As empresas tenderdo a buscar servigos cada vez mais especializados para incremento
da sua produtividade e da “qualidade” dos seus produtos. Elas passam, assim, a subcontratar
for¢ca de trabalho, deixando de ser responsaveis, diretamente, por parte da producdo ou dos
servicos a ela ligados (MARCELINO; CAVALCANTE, 2012). Ruduit-Garcia (2006) busca
diferenciar os dois termos. Subcontratacdo seria um termo genérico para toda transferéncia de
atividades e tarefas de uma empresa a outra unidade empresarial, o que pode se referir tanto a
atividade-fim de uma empresa quanto a atividades de suporte ou de apoio. As modalidades de
subcontratacdo seriam diversas: trabalho em domicilio, cooperativas, auténomo, por
empreitada, franquias, tele trabalho, por projetos etc. J4 a terceirizagdo seria o recurso
gerencial pelo qual uma empresa transfere parte de sua atividade-fim — industrial, de servicos

ou agricola — para outra unidade empresarial, tendo em vista flexibilizar a organizacdo e as
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relacOes de trabalho e focar esforcos em atividades com mais especializagdo e maior valor

agregado.

A terceirizagdo seria, assim, um método gerencial que se distingue das antigas

praticas de subcontratagdo, posto que busca instituir organizagcdes horizontais (RUDUIT-

GARCIA, 2006).

Seguindo a defini¢do de Marcelino e Cavalcante (2012), as principais formas de

terceirizagdo sao:

a)

b)

c)

d)

€)

cooperativas de trabalhadores que prestam servico para uma empresa contratante.
Normalmente sdo ex-trabalhadores demitidos e incentivados a montar uma
cooperativa. A cooperativa — que tem juridicamente status de empresa — €
contratada pela empresa principal, e os seus trabalhadores passam a receber por
producdo — ou hora/aula, no caso de cooperativas de professores em escolas e
faculdades particulares;

empresas externas, que pertencem a uma rede de fornecedores para uma empresa
principal como, por exemplo, os fornecedores de autopecas para as montadoras,
principal nicho desse tipo de terceirizacdo. Trata-se de uma cadeia ampla de
trabalho subcontratado que converge para o produto final de uma ou mais empresas
principais;

empresas externas a(s) contratante(s), subcontratadas para tarefas especificas, tais
como as centrais de tele atendimento e construtoras;

empresas de prestacdo de servicos internos a contratante: limpeza, manutengao,
montagem, jardinagem, seguranca, logistica, recursos humanos etc. Sao empresas
contratadas, de maneira exclusiva ou nao, de modo permanente ou ndo, para o
desenvolvimento de atividades dentro da contratante. Esse tipo de terceirizacdo
acontece no setor produtivo e no de servigos, na iniciativa privada e nos servicos
publicos;

as chamadas personalidades juridicas (PJs): sdo empreendimentos sem empregados,
que passaram a realizar atividades que eram desenvolvidas por trabalhadores
assalariados formais. Embora seja constituida por um trabalhador apenas, hd uma
empresa interposta (a dele), que faz diminuir sensivelmente os custos com a forca
de trabalho (a sua prépria) e a carga tributdria que recai sobre as contratantes;
quarteirizagdo ou terceirizacdo delegada, ou ainda terceirizacdo em cascata. Tal
processo ¢ comum nas redes de subcontratacdo e nos processos de terceiriza¢ao
dentro das refinarias brasileiras, por exemplo (Marcelino, 2008). Ainda segundo

Martins (2005), h4 a terceiriza¢do por contratos mercantis, por exemplo:
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a) engineering: o objetivo desse tipo de terceirizacdo € a obtencdo de uma industria
construida, instalada e em funcionamento;

b) contrato de fornecimento: ambas as partes pactuam a entrega de algum produto,
sendo que o contrato cessa no momento dessa entrega;

¢) concessdo mercantil: na qual um fabricante procura terceiros para ajuda-lo na
comercializacdo de seus produtos e na prestacdo de servigos de assisténcia técnica;

d) consorcio: pacto para a produgdo de bens ou servigos;

e) assisténcia técnica: uma empresa treina outra para o fornecimento de assisténcia
técnica de manutengdo e conservacgdo de seus produtos;

f) representa¢do comercial autbnoma: o autdnomo nunca pode ser pessoa juridica; ele

nunca € subordinado a direcdo do empregador.

2.4.2 Global outsourcing

O termo outsourcing foi introduzido em meados dos anos 1980. No entanto, a ideia de
contratar alguém para fazer trabalhos especificos ja existe hd centenas de anos. Nas empresas,
o outsourcing pode ser encontrado em toda parte, sejam grandes ou pequenos, simples ou
complexos. Antes dos anos 1980, o outsourcing era focado principalmente nas tarefas de
producdo e atividades diversas, como impressdo, preparacdo de alimentos e zeladoria
(KATHAWALA; ZHANG; SHAO, 2005).

Nas empresas industriais o outsourcing iniciou com atividades de fabricac¢do. A fim de
reduzir esse custo apds a Grande Depressdo, os fabricantes terceirizaram as tarefas de
producdo complexas ao invés de construir suas competéncias essenciais de controle de
processos (LONSDALE E COX, 2000).

A maioria das grandes empresas de manufatura faziam movimentos de terceirizacao
ao longo de décadas, como por exemplo a relacdo da industria automobilistica com
produtores diferentes de metal, vidro, borracha e produtos elétricos (KATHAWALA;
ZHANG; SHAO, 2005).

Os avangos na Tecnologia da Informacdo (TI) também levaram as empresas a
terceirizar determinadas funcdes técnicas, como por exemplo, a terceirizacdo de
processamento de folha de pagamento. Enquanto a tecnologia continua a evoluir, funcdes
mais sofisticadas sdo terceirizadas, como o gerenciamento de dados de instancia e o

armazenamento de documentos (KATHAWALA; ZHANG; SHAO, 2005).
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O global outsourcing auxilia as empresas a encontrar baixos custos de trabalho,
materiais exclusivos, novas oportunidades de mercado, além de melhorar a sua flexibilidade
(BERNARD; JENSEN; SCHOTT, 2004).

De acordo com seus tipos, o global outsourcing inclui, principalmente, nearshore e
offshore outsourcing. Nearshore QOutsourcing é uma pratica de terceirizar o trabalho para
paises vizinhos em vez de em seu proprio pais. Muitas empresas nos EUA, por exemplo,
terceirizam o trabalho para o Canadd e México. Como beneficios, hd a compatibilidade
cultural , lingua, e fusos horarios similares. No offshore outsourcing, a definicao do contetido
do trabalho e as tarefas a serem terceirizadas, além de determinar onde globalmente o trabalho
terceirizado deve ser realizado, representam duas decisdes fundamentais as empresas fazem
quando se preparam para terceirizar uma atividade empresarial (HANDLEY e BENTON,
2013).

No que se refere ao offshore sourcing, os estudos de) sugerem que O progresso
tecnoldgico das empresas que investirem neste tema serd maior, visto que serdo mais capazes
de explorar a vantagem de custo menor. Os efeitos do offshore sourcing serdo sentidos de
forma distinta nos diversos setores da empresa, acelerando o volume de negdcios em algumas
industrias mais do que em outras (KOHLER; SMOLKA, 2015)

Pfannenstein e Tsai (2004) apontam oito beneficios principais do Global Outsourcing:

a) acesso a conhecimento especializado — uma das principais razdes pelas quais uma
empresa terceiriza uma atividade € quando se exige conhecimentos especializados.
este conjunto de habilidades pode ndo ser uma competéncia essencial da empresa.
dessa forma ha ainda a possibilidade de investir menos em treinamentos;

b) concentracdo nas competéncias essenciais da empresa — a carga de trabalho na
empresa aumenta com func¢des ndo essenciais adicionais e a qualidade de suas
atividades principais pode diminuir. a terceirizacdo desempenha um papel
importante ao permitir que os principais recursos da empresa sejam aplicados em
tarefas dos negdcios principais;

c) melhor gestdo de risco — a terceirizacdo permite que a empresa compartilhe os
riscos com seus parceiros, evitando a exposi¢ao da empresa em uma tarefa que ela
nao é competente;

d) aumentar a eficiéncia — a defini¢do das atividades a serem terceirizadas permite que
a empresa desenvolva seus recursos humanos a fim de usd-los de forma mais

eficiente;
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executar o negocio da empresa 24 horas por dia — o global outsourcing permite
repassar trabalhos para paises com fusos horérios diferentes, dando a vantagem de
fazer pleno uso do dia. desde o final do dia de trabalho da empresa, parceiro de
terceirizagdo pode assumir e continuar o trabalho;

flexibilidade — a terceirizacido de determinadas tarefas permite que a empresa tenha
uma flexibilidade financeira quando hd uma incerteza na demanda. com o global
outsourcing proporciona o funcionamento do negdécio da empresa, mesmo em
épocas de baixa demanda interna;

melhoria dos servicos prestados — a empresa terceirizada, com o0s seus
conhecimentos qualificados, tem uma tendéncia de produzir resultados de
qualidade mais rapidamente, aumentando a sua disponibilidade para atender o
cliente, fidelizando e criando um fluxo de clientes leais;

reducdo dos custos — a manuten¢do da infraestrutura pode ser um custo extra para
as empresas. a terceirizacdo de suas necessidades de negécio para um fornecedor de

confianca pode ajudar a empresa a economizar nas despesas de capital.

Por outro lado, Kathawala, Zhang e Shao (2005), apontam cinco pontos de atencdo,

quando as empresas decidem pelo Global Outsourcing:

a)

b)

d)

os problemas de linguagem e a colaboragdo internacional ndo podem ser ignorados
— 0 conhecimento da lingua nativa do local onde a empresa operard é de extrema
importancia para eliminar problemas de desentendimentos;

a importancia da interface cultural entre a empresa e a prestadora de servico nao
pode ser subestimado — as diferencgas culturais de alguns paises podem interferir na
relacdo com os empregados, pois os mesmos podem ser medidos por métricas nao
usuais;

as empresas sdo preocupadas com a perda do controle — o global outsourcing
geralmente reduz o controle de uma empresa sobre a forma como alguns servicos
sdo entregues. manter tudo em casa € a Unica melhor maneira de monitorar a
qualidade e controlar os seus processos. com o global outsourcing, a empresa pode
perder o controle da sua marca. € muito dificil monitorar todas as atividades que
estdo acontecendo a milhares de quilometros de distincia;

os direitos das propriedades intelectuais sdo fracos nos paises em desenvolvimento
— a protecdo da propriedade intelectual, tais como marcas e direitos autorais ¢ uma

necessidade para a atividade global outsourcing. por exemplo, as fabricas de discos
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compactos no sul da china produzem até 80 milhdes de falsificagcdes por ano, a
maioria dos quais consumidos em toda a 4sia, e;

e) diferentes ambientes politicos e empresariais podem levar ao fracasso do global
outsourcing — eventos globais e terrorismo elevaram a importancia da andlise de
risco quando se trabalha em outros paises. problemas com governos instdveis,
desvalorizacdo da moeda e instabilidade politica podem causar grandes problemas

para as empresas.

2.4.3 Global sourcing

As empresas buscam vendas e fornecimento no mercado global a procura de novos
fornecedores, parceiros e canais de distribuicio e também novas possibilidades de
crescimento e rentabilidade. O Global Sourcing oferece oportunidades, mas também exige
especial atengdo aos fatores dinamicos que compdem a complexidade do mercado global
(BORGES, 2015).

As empresas dos paises industrializados estdo expostas a uma competi¢cdo mundial que
se intensifica com os movimentos de concentracdo realizados em todos os setores de
atividade, e pelo aparecimento de concorrentes oriundos dos novos paises industrializados
(China, India, Brasil, Europa Oriental, etc.). Estes novos paises industrializados apresentam
tanto taxas de crescimento elevadas quanto custos baixos de mao-de-obra quando comparados
aos paises mais industrializados. Entretanto, como esta competicdo ocorre principalmente
sobre os pregos, as grandes empresas ocidentais t€ém identificado rapidamente a oportunidade
que representa o recurso a fornecedores oriundos destes novos paises (o global sourcing) para
reduzir seus custos de compras, beneficiando-se de uma mao-de-obra barata, mas também ao
mesmo tempo para pressionar os fornecedores tradicionais, obrigando-os a reduzir seus
precos e/ou a transferir sua produgdo para paises com menor custo (COLIN, 2006).

Bernard e Rajagopal (1994) apresentam, em sua pesquisa, os principais fatores para
sucesso na implementacdo e gestao da estratégia de fornecimento global:

a) identificacdo de significativas oportunidades de reducdo de custos;

b) disponibilidade de recursos para gerenciar a complexidade do processo;

¢) experiéncia na gestdo internacional;

d) habilidade para avaliacdo de fornecedores (custo, qualidade, capacidade de entrega,

experiéncia no suporte a P&D);
e) estabelecer um processo robusto para mensuracao e avaliagao dos resultados;

f) comprometimento da alta gestdo, suportar perspectiva de longo prazo;
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g) desenvolver sdlido relacionamento com os fornecedores estrangeiros.

Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009) destacam os fatores de sucesso como sendo:

a) capacitagdo da equipe de gestdao de fornecimento;

b) suporte da alta administragdo (crucial, segundo os autores);

¢) experié€ncias positivas de projetos de fornecimento anteriores;

d) pressao do ambiente de negdcios.

De acordo com Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), para o sucesso da estratégia de
fornecimento global, as empresas devem desenvolver estratégias de formalizac¢do para:

a) governanga e politicas — manuais incluindo regras gerais, codigos de conduta,

funcgdes/posigdes e suas respectivas competéncias;

b) processo — detalhamento das fungdes, autoridades e responsabilidades para
distinguir e caracterizar as diferentes equipes (matriz, subsididria, demais clientes
internos);

¢) controle — métodos comuns de mensuragdo de resultados, formulérios padronizados
para reporte das diferentes unidades de negdcio.

Em face a concorréncia que sempre se amplifica, as grandes empresas apelam
massivamente aos fornecedores de baixo custo. As diferencas de custo de mao de obra entre
os paises sdo de fato muito relevantes: em 2012 o custo/hora da mao de obra havia se
estabelecido em 35,65 ddlares nos Estados Unidos, em 39,81 ddlares na Franca, em 11,20
délares no Brasil, e em 1,74 délares na China e 1,24 ddlares na India em 2009 (Bureau of
Labor Statistics, 2013).

Segundo Colin (2006), o recurso aos fornecedores dos paises emergentes permite,
também, aproximar-se das fontes de matérias-primas e, portanto, assegurar e intensificar seus
abastecimentos. Criando capacidades nestes paises emergentes, os industriais dos paises do
Norte que transferem sua produc¢do para paises com menor custo podem também obter
importantes economias de escala quando eles produzem os produtos que exportam aos
mercados locais em pleno crescimento: € o caso da industria automobilistica (montadoras e
fornecedores de autopecas) e dos produtores de bens de consumo na industria téxtil,
eletronica, de brinquedos, de moveis, etc.

Um dos maiores riscos encontrados em abastecer-se junto aos fornecedores oriundos
dos paises emergentes, mesmo competentes € com um bom desempenho, € enfrentar uma
ruptura na cadeia logistica de exportacdo. Frequentemente, tais falhas estdo ligadas as
fragilidades das redes de infraestrutura disponiveis em muitos paises emergentes, que se

revelam incapazes de absorver o aumento massivo de trafego induzido por um crescimento
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exponencial das compras. Trés tipos de redes sdo particularmente vulnerdveis nos novos
paises industrializados:

a) redes de infraestrutura de transporte (para o escoamento das mercadorias);

b) redes de infraestrutura da informacao (para a transferéncia dos dados); e

c) redes de infraestrutura de formacdo especializada (para dispor de competéncias

técnicas necessdrias em transporte e logistica).

Os investimentos realizados pelos Estados nas infraestruturas de transporte (rodovias,
vias ferrovidrias, vias fluviais, portos maritimos e fluviais, terminais multimodais e
plataformas logisticas publicas) sdo frequentemente insuficientes para suprir o volume de
trafego, que pode crescer de 5 a 20% por ano. A consequéncia disso é o engarrafamento das
infraestruturas portudrias de exportacdo, a incerteza dos prazos de encaminhamento interno
etc., que desorganiza completamente os canais logisticos de exportagdo (COLIN, 2006).

Monczka e Trent (2003), por meio de uma ampla pesquisa exploratéria, denominada
The Global Sourcing Research Project, patrocinada pelo Global Benchmarking Initiative
(GBI), com participacdo de 162 empresas de diferentes paises e segmentos, com faturamento
médio entre US$ 1 e US$ 3 bilhdes e concluida em 2001; desenvolveram um modelo de cinco
estagios, que apresenta a evolugdo do processo de compras nas empresas, desde a utilizagcdo
de compras domésticas até o nivel de Global Sourcing, ilustrado pela Figura 22.

Figura 22 - Estdgios da funcio de compras (adaptado)

| Compras Internacionais Global Sourcing
Compras Estratégias de Estrateglas de
Compras .. . Fornecimento
L. Internacionais Fornecimento .
Apenas compras Internacionais . Global integradas
Regioni como parte da | Globalintegradas as locali
egionais apenas qua, ‘ndo Estratiégia de pelas localidades pe o calidades
necessario . .. mumndiais e grupos
Fornecimento mundiais .2,
funcionais
Percentual de empresas operando ou planejando operar em algum dos niveis (amostra: 169 empresas)
Atualmente 13,4% 21,3% 31,0% 18,1% 16,1%
Planos Futuros 7,8% 7,8% 14,3% 15,6% 54,5%
Mudanca esperada -41,8% -63,4% -53,9% -13,8% 238,5%

Fonte: Monckza e Trent (2003)

No nivel 1, o processo e estratégia de compras é pensado e dirigido para compras
domésticas, e priorizacdes em atendimento regional. H4 significativo conhecimento do
mercado local e oportunidades de atendimento, mas restrito entendimento e procura por
informacdes internacionais. A utilizacdo de produtos de origem estrangeira € realizada por

meio de importagdes realizadas por seus fornecedores (MONCZKA; TRENT, 2003).
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Na fase 2, as empresas passam a realizar compras internacionais ndo regulares,
observando as oportunidades identificadas. H4 uma crescente busca por informagdes sobre
produtos e potenciais produtores em ambito internacional, assim como 0S processos
envolvidos nestas transacoes (MONCZKA; TRENT, 2003).

No estdgio 3, as empresas passam a realizar compras internacionais, sendo que os
mercados e oportunidades sdo verificados em nivel mundial. Verifica-se maior nivel de
informacao sobre a evolucdo do mercado internacional e taxas cambiais. H4 envolvimento da
alta administragdo, a qual percebe os beneficios das compras internacionais, € apoia a
operacdo. Algumas empresas passam a utilizar escritérios de compras, ou mesmo empresas
especializadas no desenvolvimento de fornecedores nos paises onde estdo alocadas
(MONCZKA; TRENT, 2003).

O nivel 4 compreende integragcdo e coordenagdo de estratégias de Global Sourcing por
meio das equipes de compras alocadas nos diferentes paises, estando em um patamar mais
elevado de estratégia de desenvolvimento. A operacdo neste nivel compreende sistemas de
informacdes com interacdo global, profissionais com alto nivel de conhecimento e habilidades
na area, mecanismos sélidos de coordenacdo e comunicacdo da gestdo de suprimentos,
estrutura centralizadora para coordenacdo global das atividades, alto executivo responsavel
pela gestdo e lideranca das estratégias de Global Sourcing (MONCZKA; TRENT, 2003a).

O estagio 5 refere-se a integracdo global dos diferentes times multifuncionais. Esta
integracdo ocorre durante o desenvolvimento de um novo produto, ou mesmo na definicao de
uma nova fonte de fornecimento de componentes e/ou servicos para atendimento as demandas
regulares dos clientes. Neste estagio, a gestdo de suprimentos estd diretamente ligada a outros
grupos funcionais, como engenharia, operacdes e marketing. Esta integracdo de dreas e
informacdes oportuniza andlise e maior robustez para a tomada de decisdo de qual pais e
unidade no mundo serd responsavel pelas fungdes de projeto, construgdo, logistica, com base
nas suas capacidades. Por definicdo, somente empresas que possuem dreas de pesquisa €
desenvolvimento, projeto, producdo, e gestdo de compras globais podem progredir para este
nivel (MONCZKA; TRENT, 2003).

Importantes beneficios citados na pesquisa referem-se ao melhor gerenciamento de
inventdrio, melhores respostas ao atendimento as demandas por parte dos fornecedores,
melhor consisténcia durante o desenvolvimento e fornecimento, relacionamento e troca de
informacdes com a cadeia de fornecimento. Para obter-se melhor aproveitamento dos pontos

acima, faz-se necessdria integragao efetiva ao global sourcing (MONCZKA; TRENT, 2003).
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Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009) destacam, entre os principais beneficios da
gestdo de global sourcing, a significativa redu¢do nos custos de aquisi¢do, em funcdo do
aumento do poder de negociagdo gerado a partir da consolidacio da demanda mundial. A
estratégia propiciou aos gestores melhor compreensao e uma visao ampliada das demandas de
diferentes unidades produtivas e paises. Os conhecimentos gerados nos projetos resultaram
em especializacdo em gestdo de fornecimento em base mundial. Para os fornecedores
selecionados, o aumento do volume de negdcio, a padronizacdo dos processos de compra, o
formato de comunicacdo, bem como a visdio de longo prazo oportunizaram melhor
relacionamento e confianca.

Bernard e Rajagopal (1994) destacam os beneficios identificados por empresas que
adotam a gestdo de suprimentos internacionais: (1) redu¢do de custos, (2) aumento da
competi¢do, (3) melhoria de qualidade, (4) aumento das opcoes de fornecimento, e (5) acesso
a tecnologias de ponta. Os autores ainda destacam a diferenca na identificacdo dos principais
beneficios em relacdo a origem da empresa. Os europeus destacam a redugdo de custos e
aumento de competi¢do; os japoneses, a melhoria de qualidade; enquanto os ingleses
valorizam o aumento das opc¢des de fornecimento; jd os americanos priorizam O acesso a
tecnologia atualizada.

Segundo Nunes, Vieira e Antunes Jr (2013), as empresas de paises emergentes estao
motivadas a adotar o global sourcing pela possibilidade de inovar (acesso mais rdpido a
tecnologia) e se tornar mais competitivo em seu mercado local e em paises em

desenvolvimento.

2.5 ABORDAGEM DA PESQUISA

Os métodos mistos apresentam caracteristicas tanto do método qualitativo quanto do
método quantitativo. As concepgdes, as estratégias e os métodos contribuem para uma
pesquisa que tende a ser quantitativa, qualitativa ou mista. A Figura 23 apresenta as distin¢cdes
desses métodos, bem como praticas e os cendrios tipicos de pesquisa com esses métodos

(CRESWELL, 2010).
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Figura 23 - Abordagens qualitativas, quantitativas e de métodos mistos

Tende a ou tipicamente...

Abordagem qualitativa

Abordagem quantitativa

Abordagem de métodos mistos

Emprega essas estratégias de
investigacao

Fenomenologia, teoria
fundamentada, etnografia, estudo
de caso e narrativa

Levantamentos e experimentos

Sequenciais, concomitantes e
transformativos

Emprega esses métodos...

Questdes abertas, abordagens
emergentes, dados de texto ou
imagens

Questgoes fechadas, abordagens
predeterminadas, dados
numéricos

Tanto questdes abertas quanto
fechadas, tanto abordagens
emergentes quanto
predeterminadas, tanto dados e
andlises quantivativas quanto
qualitativas

Usa essas praticas de pesquisa a
medida que o pesquisador...

Posiciona-se

Coleta significados dos
participantes

Concentra-se em um conceito ou
fendmeno tnico

Traz valores pessoais para o
estudo
Estuda o contexto ou o ambiente

dos participantes

Valida a prescri¢do dos
resultados

Faz interpretagoes dos dados

Cria uma agenda para mudancga
ou reforma

Colabora com os participantes

Testa ou verifica teorias ou
explicacdes

Identifica variaveis para o estudo

Relaciona as variaveis em
questdes ou hipoteses

Observa e avalia as informagdes
numericamente

Usa abordagens nio
tendenciosas

Emprega procedimentos
estatisticos

Coleta tanto dados quantitativos
quanto qualitativos, desenvolve uma
justificativa para a combinag@o

Integra os dados de diferentes
estagios de investigacao

Apresenta quadros visuais dos
procedimentos do estudo

Emprega praticas tanto da pesquisa
qualitativa quanto quantitativa

Fonte: Creswell (2010)

A pesquisa de métodos mistos apresentam pontos fortes que compensam 0s pontos

fracos tanto da pesquisa quantitativa quanto da pesquisa qualitativa. A pesquisa qualitativa é
fraca no entendimento do contexto ou do local em que as pessoas falam. A pesquisa
qualitativa € vista como deficiente devido as interpretagdes pessoais feitas pelo pesquisador e
tem dificuldade para generalizar os achados. E as vozes dos participantes ndo siao diretamente
ouvidas ¢ pesquisa quantitativa. Além disso, os pesquisadores quantitativos estdo na
retaguarda, e seus proprios vieses e interpretacdes pessoais raramente sdo discutidas
(CRESWELL, 2010).

Assim, a combinagdo de potencialidades de uma abordagem compensa as fragilidades
de outras abordagens. Com a pesquisa de métodos mistos, o pesquisador tem a disposicao
todas as ferramentas de coleta de dados disponiveis. Os métodos mistos proporcionam uma
ponte entre a divisdo as vezes antagOnica entre os pesquisadores quantitativos e os

qualitativos.
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Segundo Greene, Caracelli e Graham (1989), existem cinco razdes para mesclar os
métodos, conforme segue:
a) triangulacdo — busca a confirmacdo e a correspondéncia dos resultados dos
diferentes métodos ou fontes;
b) complementaridade — tem como objetivo a elaboracdo, a melhoria e o
esclarecimento dos resultados de um método com os resultados do outro método;
¢) desenvolvimento — usa os resultados de um método para ajudar a desenvolver ou
informar o outro método;
d) iniciacdo — busca a descoberta do paradoxo e da contradicdo, a reformulacdo das
questdes ou resultados do outro método, e;
e) expansdo — estende a amplitude e a extensdo da investigacdo, usando diferentes
métodos para diferentes componentes da investigacao.
De acordo com Greene (2007), o nivel de interagdo em um projeto de métodos mistos
¢ a extensdo em que os dois elementos sao mantidos independentes ou interagem um com 0
outro. Nesta dissertacdo, o nivel de interacdo € chamado de interativo, pois existe uma
interacdo direta dos elementos quantitativos e qualitativos. Mediante essa interagdo direta, os
dois métodos sdo misturados antes da interpretacdo final.
A prioridade refere-se a importancia ou ponderacdo relativa dos elementos
quantitativos e qualitativos na pesquisa, para responder as questdes de pesquisa. Nesta
dissertacdo, os dois métodos tem igual prioridade, de forma que os dois desempenharam um

papel igualmente importante ao tratar o problema de pesquisa (CRESWELL, 2013).

2.6 TECNICA DE PESQUISA

O grupo focal foi primeiramente mencionado como técnica de pesquisa em marketing
nos anos 1920 e usada por Robert Merton na década de 1950 para estudar as reacdes das
pessoas a propaganda de guerra, nos anos 1970 e 1980 o uso de grupos de discussdo como
fonte de informagdo em pesquisa foi comum em &areas muito particulares, no inicio dos anos
1980 houve a preocupagao em adaptar essa técnica ao uso na investigagao cientifica (GATTI,
2005).

Grupo Focal segundo Borges e Santos (2005) é uma dentre as varias modalidades
disponiveis de entrevista grupal e/ou grupo de discussdo. Os participantes dialogam sobre um

tema particular, ao receberem estimulos apropriados para o debate (RESSEL et. al., 2008).
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Para Perosa e Pedro (2009), € uma forma de coleta de dados diretamente por meio da
fala de um grupo, que relata suas experi€ncias e percep¢des em torno de um tema. Desse
modo, o grupo focal é uma técnica para a exploragdo de um tema pouco conhecido, visando o
delineamento de pesquisas futuras e a produgdo de sentido e significados sobre determinado
tema, pois sua orientacdo estd voltada para a geracdo de hipéteses, e desenvolvimento de
modelos e teorias.

Para Ashidamini e Saupe (2004) o propédsito do Grupo Focal consiste na interacao
entre os participantes e pesquisador para a coleta de dados, a partir da discussao com foco em
tépicos especificos e diretivos. O grupo focal como um procedimento de coleta de dados € um
instrumento no qual o pesquisador tem a possibilidade de ouvir vérios sujeitos a0 mesmo
tempo, além de observar as interacdes caracteristicas do processo grupal. Tem como objetivo
obter uma variedade de informacdes, sentimentos, experiéncias, representagdes de pequenos
grupos acerca de um determinado tema (KIND, 2004).

De acordo com Kind (2004), os grupos focais utilizam a interagdo grupal para produzir
dados e insights que seriam dificilmente conseguidos fora do grupo. Estes dados levam em
conta o processo do grupo, tomados como maior do que a soma das opinides, sentimentos e
pontos de vista individuais em jogo. De acordo com lervolino e Pelicioni (2001) e Gatti
(2005), a composicdo do grupo deve-se basear em alguma caracteristica homogénea dos
participantes, mas com suficiente varia¢do entre eles para que aparecam opinides divergentes.

Segundo Gatti (2005) a homogeneidade deve ser entendida como alguma caracteristica
comum aos participantes que interesse ao estudo do problema, desse modo, entdo, a formacao
do grupo dependera do problema de pesquisa.

Nery (1997) lista as principais indica¢des para o uso do grupo focal:

a) exploragdo inicial com pequenas amostragens da populacao;

b) investigacdo profunda de motivacdes, desejos, estilos de vida dos grupos;

¢) compreensdo da linguagem e das perspectivas do grupo;

d) teste de conceitos e questdes para futuras investigagdes quantitativas;

e) acompanhamento de pesquisa qualitativa;

f) obtencdo de informagdes sobre um contexto especifico;

g) obtencdo de informagdes sobre novos produtos, conceitos, fendmenos, etc.

Para a selecdo e organizacdo do Grupo Focal € imprescindivel ter claro os critérios de
inclusdo dos sujeitos na pesquisa, pois € uma formagao intencional, logo € necessario que
exista pelo menos um ponto de semelhanga entre os participantes (RESSEL et al ,2008). De

acordo com Nogueira-Martins e Bogus (2004), para a operacionalizacdo do grupo focal este
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deve ser composto por no minimo seis € no maximo entre doze e quinze pessoas com tempo
médio de noventa minutos, pois segundo Gatti (2005), grupos maiores limita a participagao,
as oportunidades de trocas de ideias e elaboragdes, o aprofundamento no tema e nos registros
dos dados.

O sucesso da coleta de dados dependerd muito do moderador do grupo, este deve
oferecer informagdes que deixem os participantes a vontade, informando-os o que deles se
espera, qual serd a rotina da reunido e a dura¢do do encontro. Devem ser explicados os
objetivos do encontro, a forma de registro, a anuéncia dos participantes, a garantia de sigilo
dos registros e dos nomes. E imprescindivel deixar claro que todas as informagdes interessam
e que ndo ha certo ou errado nas opinides emitidas, pois a discussdo € totalmente aberta em
torno do tema proposto e qualquer tipo de reflexdo e contribuicio € importante para a
pesquisa (GATTI, 2005).

Segundo Gatti (2005), um dos caminhos para assegurar um pouco mais de
tranquilidade, nesse inicio de processo, € pedir as pessoas para que usem uns poucos minutos
para fazer anotacdes pessoais sobre a questdo inicial, antes de se posicionar diante do grupo.
Isto nos possibilita compreender que os primeiros momentos do grupo focal sdo importantes
para o sucesso do trabalho, sendo que a experiéncia do moderador no trato com grupos lhe
dard condi¢des de encontrar meios e expressdes que facilitem a dindmica interativa entre os
participantes no ambito da temdtica em foco.

Objetivando uma melhor compreensdo do roteiro a ser utilizado em Grupos Focais,
Gondim (2002) faz um alerta ao afirmar que o roteiro é importante, mas nao deve ser
confundido com um questiondrio. Um roteiro ndo deve permitir apenas o aprofundamento
progressivo (técnica do funil), mas também a fluidez da discussdo sem que o moderador
precise intervir muitas vezes.

Na medida em que o grupo se aproxima do final dos trabalhos os participantes devem
ser informados para equacionar as ultimas participagcdes. Também, € importante esclarecer
que o moderador nunca deve expor suas opinides ou criticar os comentérios dos participantes,
podendo ser o proprio pesquisador ou outro profissional, experiente, competente € com as
habilidades necessdrias para conduzir os trabalhos.

O ponto de partida da andlise, referente as transcricoes se estabelecem com a
sistematiza¢do dos dados, ou seja, com a organizacdo dos dados coletados. Com a inten¢do de
perceber os sentidos das interagdes na dindmica do grupo em relagdo ao tema proposto.

Assim, objetivando buscar esses sentidos o pesquisador faz uso de gravacdes seja em

dudio ou em video, na inten¢do de ir além de um relato estabelecido por meio de entrevistas
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ou questiondrio. E uma visdo do contexto das interacdes, j4 que os grupos focais tem a
capacidade de ir mais adiante do que a pretensdo do pesquisador, de modo que proporciona a
reflexdo dos seus participantes (BARBOUR, 2009).

A andlise deve conferir destaque as interacdes, fazendo a sistematizacdo do
desenvolvimento do contexto do grupo, quanto ao seu sentido e compreensdo dada pelos
individuos as teméticas de investigacdo, isso se vale no momento das transcri¢des.

O Grupo Focal por se tratar de uma abordagem relacionada a participacao de sujeitos,
ndo é impossivel acontecer imprevistos na efetivacdo dessas participacdes. De certa forma,
para um melhor desempenho da abordagem Gondim (2002) apresenta regras para facilitar o
processo de coleta dos dados, que sdo: falar uma pessoa por vez, para ndo atrapalhar a
gravacao; evitar conversas paralelas entre os participantes; evitar o dominio da discussao por
apenas uma pessoa; e estabelecer que todos tenham a oportunidade igual de se expressarem.
Essas regras podem garantir que todos falem, na tentativa de superar as intimidagdes.

Para Morgan (1997), o grupo focal ocupa uma posi¢do intermediéria entre a técnica de
observacdo participante e a da entrevista aberta, e apresenta, como qualquer outro
instrumento, vantagens e desvantagens em sua utilizacdo. A principal vantagem do grupo
focal em relacdio a observacdo participante consiste na oportunidade de observar uma
quantidade muito maior de interagdo entre os participantes a respeito de um tépico, em um
limitado intervalo de tempo, podendo o pesquisador direcionar e focalizar o tema da pesquisa.
Em contrapartida, pode-se ver ai uma desvantagem a medida que, em certo sentido, o grupo
constituido para efeitos de pesquisa ja ndo representa um espaco natural de trocas sociais.

A interacdo em ambientes naturais, segundo Morgan (1997), possibilita a coleta de
informagdes sobre uma ampla variedade de comportamentos, maior variedade de interagdo
entre os participantes e discussdo mais aberta sobre os tépicos da pesquisa. Outra
desvantagem do grupo focal refere-se ao fato deste limitar-se ao comportamento verbal,
consistindo apenas de interacdo em discussdes de grupo, criadas e administradas pelo
pesquisador.

Em relagdo as entrevistas individuais, a vantagem do grupo focal é a possibilidade de
observar a interacao das pessoas em torno do tema proposto, evidenciando-se as similaridades
e as diferencas nas opinides e experiéncias. A entrevista individual, por outro lado, possibilita
um controle maior por parte do pesquisador e € particularmente util quando a quantidade de
informacao que o informante tem para compartilhar € muito grande. Outra limita¢do do grupo
focal a ser considerada é a dificuldade de reunir as pessoas que participardo dos encontros.

Além disso, ele exige maior aten¢do do facilitador e fornece menos detalhes sobre as opinides
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de cada um dos participantes. O facilitador precisard optar entre dar controle ao grupo, e
possivelmente ouvir menos sobre o topico pesquisado, ou tomar o controle da situagcdo e

possivelmente perder a fluidez da discussao.

2.7 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Nesta dissertacdo, a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso. Para Yin
(2010) a defini¢do da estratégia de pesquisa a ser utilizada depende basicamente de 3
condigdes: 1) tipo de questdo de pesquisa proposta; ii) extensdo de controle que o pesquisador
tem sobre os eventos comportamentais atuais; e, iii) grau de enfoque em acontecimentos
contemporaneos em oposicao a acontecimentos historicos. A Figura 24 explicita as diferentes
estratégias de pesquisa.

Figura 24 - Situagdes relevantes para diferentes métodos de pesquisa

Método Forma da questio de pesquisa Exige controle (.los eventos (Enfoca eveAntos
comportamentais? contemporaneos?

Experimento Como, por que? Sim Sim

Levantamento Quem, o qué, onde, quantos, quanto? |Nao Sim

Andlise de arquivos |Quem, o qué, onde, quantos, quanto? |Nao Sim/ndo

Pesquisa historica |{Como, por qué? Nao Nao

Estudo de caso Como, por que? Nao Sim

Fonte: Adaptado de Yin (2010)

O estudo de caso € a estratégia de pesquisa escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. O poder diferenciador do estudo de caso estd relacionado com sua capacidade de
lidar com uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observacdes — além do que pode estar disponivel no estudo histérico convencional (YIN,
2010).

O estudo de caso deve estar pautado na confiabilidade e validade, que sdo critérios
para julgar a qualidade da pesquisa. A confiabilidade visa mostrar que as operagdes de um
estudo (como por exemplo, os procedimentos para coleta dos dados) podem ser repetidas

apresentando os mesmos resultados (YIN, 2010).

2.8 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE O CAPITULO

A revisdo bibliografica apresentada teve como finalidade embasar os conceitos

utilizados nesta dissertacdao a fim de permitir identificar na literatura autores que discutem
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sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, compras, modelos de classificacdo de materiais,
estratégias de fornecimento, abordagem, técnica de pesquisa e estratégia de pesquisa. A
revisdo permite ampliar o conhecimento anterior e auxilia a preencher a lacuna que este
trabalho intenciona preencher: como posicionar 0s materiais para compras em empresas que
tem fébricas em diversas localizacdes geograficas (COOPER, 1984; MARSHALL e
ROSSMAN, 2006).

No modelo de Anderson e Katz (1998), onde descrevem o processo de strategic
sourcing em seis fases, a finalidade da matriz de portfélio desenvolvida nesta dissertacdo €
auxiliar na definicao das estratégias de compra, conforme destacado na Figura 25.

Figura 25 - Aplicacdo da matriz de portfdlio desenvolvida de acordo com o modelo de

Anderson e Katz (1998)
. Gerenciar
planggxar{en " Desenvolver deAs‘;liragl\fer Comprar relacionamento
requerimento materiais com
anual / / fomecedores i

* Metas e pontosde  * Requerimentos dos ¢ Estratégia para . Fomecedores alvo, * Slstemas * Medidas de

fooo durante o itens por cafegoriss  alavapear poderds  negotigio o }mwmmm deserapenho,
prixime ano s por oo da hase COMPIAS suarlratagio habilidades par benctunarks ©

citegoris enototal  deusuddos minindzar custos suporia g confrole para

fobais por eategoria subrafipia o AWELLIT B

smeenter de forma melhords

eficiente
Fonte: Desenvolvido pelo autor

Na terceira fase, € definida a estratégia de suprimento, respondendo a pergunta “como
comprar”. Vale destacar, que delinear os fundamentos tedricos nao significa desconsiderar os
demais conceitos. Ou seja, os conceitos apresentados pelos autores citados nesta dissertacao
ndo sdo excludentes, mas complementares.

Conforme a revisdo bibliogrifica explicitou, houveram iniciativas para definir
estratégias de compras. No modelo de Kraljic (1983), a énfase foi dada para a categorizagdo
dos tipos de compras de acordo com o impacto na receita e o risco de suprimento para as
empresas. Por sua vez, Klippel, Antunes Jr e Vaccaro (2007) criaram a Matriz de
Posicionamento Estratégico de Materiais (MPEM), ampliando os achados de Kraljic ,
desenvolvendo um método de trabalho. J4 na matriz desenvolvida por Trautmann, Bals e
Hartmann (2009), os autores conceberam um modelo de portfélio para fornecimento global,
porém ndo contemplaram a caracteristica de uma empresa ter plantas em diferentes
localizagOes geograficas e o impacto que isso representa para as estratégias de compras. No
método desenvolvido nesta dissertagao, contempla a caracteristica de uma empresa ter plantas

em diferentes localiza¢des geogréaficas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa qualitativa € um meio para explorar e entender o significado que os
individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano. O processo de pesquisa
envolve questdes e procedimentos dos dados coletados no ambiente do participante
(CRESWELL, 2007). A pesquisa qualitativa revela dreas de consenso, tanto positivo quanto
negativo, nos padroes de respostas. Ela também determina quais ideias geram uma forte
reacdo emocional. Além disso, € especialmente util em situacdes que envolvem o
desenvolvimento e aperfeicoamento de novas ideias (VERGARA, 2005). J4 a pesquisa
quantitativa € um meio para testar as teorias objetivas, examinando a relacdo entre as
varidveis. Tais varidveis podem ser medidas por instrumentos, para que os dados numéricos
possam ser analisados por procedimentos estatisticos (CRESWELL, 2008). A pesquisa
quantitativa tem como propdsito medir relagdes entre varidveis e avaliar o resultado do estudo
(ROESCH, 1999). Segundo Straw (1977), a pesquisa quantitativa é apropriada para avaliar
mudangas em grandes organizacoes.

De acordo com Creswell e Plano Clark (2007), a pesquisa de métodos mistos € uma
abordagem da investigacdo que associa ou combina as formas qualitativa e quantitativa,
envolvendo o uso de ambas as abordagens em conjunto, de modo que a for¢ca geral de um
estudo seja maior do que a pesquisa qualitativa ou quantitativa isolada.

Quanto a estratégia de investigacdo utilizada nesta dissertacdo, foi a de métodos
mistos sequenciais, uma vez que se deseja expandir os achados de um método com os de
outro método. O estudo iniciou como um método quantitativo, seguido por um método
qualitativo que envolveu uma exploracdo detalhada do caso (CRESWELL, 2010). Nesta
dissertacdo de duas fases, que comecou com uma fase quantitativa, a analise dos dados e seus
resultados foram utilizados na identificacdo dos participantes para a coleta dos dados
qualitativos na fase de acompanhamento.

O modelo explanatério sequencial é caracterizado pela coleta e andlise dos dados
quantitativos € em uma primeira fase da pesquisa, seguida de coleta e andlise de dados
qualitativos em uma segunda fase, que foi desenvolvida sobre os dados quantitativos iniciais.

A Figura 26 apresenta o modelo do método misto explanatério sequencial utilizado

nesta dissertacao.



79

Figura 26 - Modelo visual do método misto explanatério sequencial da dissertagao

S

QUAN 5 QUAN —_ Qual 5 Qual
Coleta de dados Analise dos dados Coleta dos dados Analise dos dados

Fonte: Adaptado de CRESWELL et tal. (2003)

Esses dados qualitativos ajudam a explicar os resultados coletados na primeira fase. A
justificativa para essa abordagem € que os dados quantitativos e sua andlise subsequente
proporcionam o entendimento geral do problema de pesquisa. Assim, os dados e os resultados
quantitativos proporcionaram um quadro geral do problema de pesquisa, enquanto os dados
qualitativos refinardo e explicardo os resultados estatisticos, explorando as visdes dos
participantes com relacdo a classificagdo de materiais, considerando as diversas unidades
fabris da empresa estudada.

O principal momento de interface ocorreu no momento de coleta de dados
qualitativos, durante a segunda fase. As fases foram conectadas usando os resultados da fase
quantitativa para informar o plano de amostragem e o protocolo do grupo focal que foram
usados na fase qualitativa. Também conectou os resultados durante a durante a interpretagao,
discutindo o resultado quantitativo e mostrando como o resultado qualitativo ajudou a
explicar o resultado estatistico em maior profundidade.

Tendo por base as caracteristicas da dissertacdo que foram implementadas, de acordo
com a nota¢ao definida por Morse e Niehaus (2009), foi quan>QUAL. Como a dissertacido
foi conduzida em duas fases, com a segunda fase, qualitativa dependendo dos resultados da
primeira fase quantitativa, ela € classificada como uma pesquisa de métodos mistos
explanatdrio.

Conforme apresentado na Figura 27, os procedimentos de coleta e andlise dos dados
da fase quantitativa inicial estdo apontados nas duas primeiras caixas retangulares. As
conexodes com a fase qualitativa mediante a selecdo do estudo de casoe o desenvolvimento de
protocolos de entrevista estdo demonstradas no oval (o primeiro ponto de interface). Depois,
os procedimentos realizados na segunda fase, quantitativa, estdo descritas nas duas caixas
retangulares seguintes. O diagrama conclui com outro oval, indicando o segundo ponto de

interface e como os resultados foram interpretados.
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Figura 27 - Diagrama procedural da Dissertacdo

Fase Procedimento Produto

— v i i
Coleta de dados quantitativos l;esqulsa de levantamento de dados baseado em v Dados numéicos
ocumentos v' Estatistica descritiva, dados faltantes, linearidade,

V' Classificagio dos dados

valores discrepantes multivariados

Analise de dados quantitativos v Frequéncias v Estatisticas descritivas
v’ Médias
Programa Microsoft Excel

Selegdo de casos: Selegdo proposital dos participantes do grupo v Temério do grupo focal

desenvolvimento do Desenvolvimento do temario e questionario do grupo v Questionirio
protocolo de entrevista focal

Grupo focal comparticipantes selecionados a partir v' Dados de texto (transcrigdes das votagdes,
dos dados quantitativos documentos)
E-mail acompanhando os questionarios

Andlise de dados Codificagdo ¢ andlise temitica v Validagdo dos dados quantitativos pelos dados
Desenvolvimento do tema entre 0s casos qualitativos

Interpretagdo e explanagdo dos resultados v Discussio

quantitativos e qualitativos v Implicagdes

resultados quantitativos
e qualitativos

V' Pesquisas futuras

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O método misto explanatério sequencial é utilizado para explicar e interpretar os
resultados quantitativos por meio de coleta e da andlise dos dados qualitativos (MORSE,
1991). Os dados qualitativos e sua andlise refinam e explicam aqueles resultados estatisticos,
explorando as visdes dos participantes em maior profundidade (CRESWELL, 2003;
ROSSMAN E WILSON, 1985; TASHAKKORI E TEDDLIE, 1998).

De acordo com Creswell (2013), o ritmo em um trabalho de métodos mistos, refere-se
ao relacionamento temporal entre os elementos quantitativo e qualitativo dentro de um estudo.
Descreve a ordem em que os resultados dos dois conjuntos de dados sdo trabalhados. Nesta
dissertacdo, foi utilizado o ritmo sequencial, j4 que a implementacdo dos dados ocorreu em
duas fases distintas, com a coleta e a andlise de dos dados quantitativos ocorrida antes da
coleta e andlise dos dados qualitativos.

Outro aspecto importante a considerar nos projetos de métodos mistos, € a mistura das
abordagens. A mistura € a inter-relacdo dos elementos quantitativos e qualitativos do estudo
(CRESWELL, 2013). O ponto de interface que foi utilizado nesta dissertacdo foi durante a

coleta de dados, pois os elementos quantitativos e qualitativos foram misturados a fim de que
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os resultados do elemento quantitativo moldem a coleta do elemento quantitativo da pesquisa,

selecionando os participantes e desenvolvendo os instrumentos de coleta de dados.

O procedimento de pesquisa seguiu uma sequéncia légica dividida em seis grandes

etapas:

a) exploragao do tema de trabalho;

b) formulagdo conceitual inicial;

¢) desenvolvimento de um modelo conceitual;

d) estudos empiricos;

e) avaliagdo e discussdo de um modelo inicial;

f) conclusdo da pesquisa.

A Figura 28 apresenta essa sequéncia dos trabalhos realizados.

Figura 28 - Etapas seguidas para o andamento da pesquisa

» Exploracdo do tema de trabalho }

Eﬁé » Formulacdo conceitual inicial , pesquisa bibliografica, referencial teérico

* Desenvolvimento de um modelo conceitual inicial

* Estudos empiricos - o método proposto é aplicado

* Avaliacao e discussdo do modelo

* Conclusdo da pesquisa }

Fonte: Elaborado pelo autor

O detalhamento de cada etapa € descrito nos proximos paragrafos.
Na Etapa I, acontece a exploracdo do tema de trabalho — essa primeira fase de
concep¢do da dissertacdo de mestrado utilizou o critério de amostragem tedrica (FLICK,

2004) para selecionar a empresa a ser trabalhada, uma vez que se deseja que essa empresa
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tenha diversas plantas produtivas, seus volumes de compras sejam significativos e que esteja
em vias de iniciar suas atividades de global sourcing de forma estruturada.

Por sua vez, na Etapa II, tem-se a formulagdo conceitual inicial — iniciando pela
pesquisa bibliografica, passando pela constru¢do do referencial tedrico desta pesquisa, foi
possivel formular uma 16gica conceitual que englobe conceitos de posicionamento estratégico
de materiais para empresas com diversas plantas produtivas.

Na Etapa III, ocorre o desenvolvimento de um modelo conceitual inicial - a partir do
referencial tedrico, da exploragdo do tema, da experiéncia do autor e do orientador, foi
proposto um modelo de posicionamento de materiais. As técnicas de coleta a utilizadas foram
pesquisa em dados primérios e secundarios da empresa e grupos focais. Os instrumentos
utilizados foram temarios concebidos a partir da revisdo bibliografica, entrevistas e a anélise
de conteddo (documental).

Os estudos empiricos acontecem na Etapa IV - o método proposto € aplicado. Para
isso foi apresentado e discutido criticamente um caso prético selecionado para ilustrar a
potencialidade de utilizacdo do Modelo.

Avaliagdo e discuss@ao do modelo ocorrem na Etapa V — tendo por base o modelo
conceitual inicial e os estudos empiricos serd possivel, a partir dessa fase, feitas avaliagdes
criticas sobre a proposta de pesquisa revisando e aprimorar o modelo geral proposto. As
técnicas de andlise de dados utilizadas foram a estatistica descritiva para a parte quantitativa,
fazendo a coleta, agrupamento dos dados, realizando as principais estatisticas, e a andlise e
interpretacdo dos dados. Quanto a parte qualitativa do trabalho, foi realizada uma anélise
estruturadora do conteddo a partir das categorias determinadas durante o estudo (FLICK,
2004). A validade do estudo foi confirmada em diversas etapas do trabalho: utilizando
multiplas fontes de evidéncias durante a coleta de dados e a revisdo do relatério do estudo de
caso por experto no tema (YIN, 2010). A validade externa do estudo foi alcan¢ada quando se
descobriu que as descobertas do estudo de caso sdo generalizdveis (YIN, 2010). Ja a
confiabilidade do construto foi validada ja que o procedimento descrito no método criado
pdde ser conduzido de forma a chegar as mesmas conclusdes e achados propostos (YIN,
2010).

Finalmente, na Etapa VI, chega-se a Conclusdo da pesquisa — nessa dltima fase fez-se
uma sintese da pesquisa realizada, enfocando aspectos de aprendizado, possibilidades de

generalizagdo, e, conclusdes obtidas a partir do caso pesquisado.
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3.1 PROCEDIMENTO DE PESQUISA DETALHADO

Ap06s a explanacao em linhas gerais de como foi desenvolvida a pesquisa, esta secdao
detalhard os passos que foram seguidos. A pesquisa se estruturou nos doze passos
apresentados na Figura 29, sendo que os oito primeiros, apresentados na cor azul, foram
implementados durante esta pesquisa, pois sdo necessarios a fim de responder as questdes de
pesquisa. Por esse mesmo motivo, os demais quatro passos, representados pela cor vermelha,
serdo conduzidos apds a realizacdo da pesquisa, pois sdo de interesse exclusivo da empresa
estudada e, portanto, ndo fizeram parte do estudo, visando preservar a confidencialidade,

anonimato e a propria estratégia de materiais da empresa.

Figura 29 - Passos para a implementacido do método

1 — Permissao

para a condug@o
do estudo, junto a
Direcao

8 - Validacdo do
método

9 — Apresentagdo
dos resultados

2 — Defini¢do dos
produtos e
materiais

3 — Defini¢ao do
grupo de trabalho

estratégias para
cada segmento da
matriz de
ortfélio

10—
Consolidac¢ao dos
planos de agdo

Posicionamento
dos materiais de
acordo com a

ontuacao

11 — Execugao do
plano de acdo

4 - Montagem do
método

trabalho é
treinado e efetua
as pontuacdes de

cada material

12 — Controle do
plano de acdo

para a dire¢ao

Fonte: Elaborado pelo autor

No Passo 1, foi apresentado o método para os gestores da empresa na qual foi aplicada
a pesquisa. Tem como objetivo explicitar os conceitos, principios e resultados esperados, e a
obtencdo de permissdes para a conducdo do trabalho, bem como a disponibilizagdo de uma
equipe de trabalho, quando a mesma for demandada.

Para atender este passo da dissertacdo, a estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo
de caso. Também objetiva a intervencao, a elaboracdo e desenvolvimento de teoria. Como
fonte de dados foi utilizada a revisdo bibliografica, bem como entrevistas com componentes
das equipes envolvidas no trabalho (YIN, 2010). Dul e Hak (2008) descrevem os diferentes

tipos de estudo de caso:
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“Um estudo de caso pode ser de um tnico caso (estudo de caso tinico) ou vdrios casos
(estudo de casos multiplos), do contexto da vida real, sdo selecionados e levantados

dados, que serdo analisados qualitativamente (DUL, HAK, 2008, p. 4).”

Conforme Yin (2010), os estudos de caso podem ser classificados segundo: seu contetido

e objetivo final (exploratdrios, explanatdrios, ou descritivos) ou a quantidade de casos (caso

unico — holistico ou incorporado — ou casos multiplos — também categorizados em holisticos
ou incorporados).

Segundo Yin (2010), esta pesquisa € classificada como estudo de caso tnico integrado,

com unidades multiplas de andlise, conforme apresenta a Figura 30. De acordo com Yin

(2010), isso ocorre quando, em um caso unico, a atencao também € dirigida a uma subunidade

ou mais.

Figura 30 - Diagrama esquemaético do estudo de caso tnico com unidades integradas de
andlise

Fonte: Adaptado de Yin (2010, p.70)

Neste passo, os participantes foram o pesquisador e o diretor de suprimentos da
empresa estudada e se entendeu como validado a partir da aprovacdo do gestor para a
conducido do estudo. Como registro dessa validagdo, foi redigida uma ata, direcionada a todos
os interessados no tema. Como resultado esperado desse passo, houve o aprofundamento no
assunto, a permissao por parte da gestdo para a condugao da pesquisa e a disponibiliza¢ao dos
futuros participantes da pesquisa (YIN, 2010).

A selecdo da empresa estudada como unidade de andlise aconteceu pelo fato da
mesma apresentar as caracteristicas necessdrias para o estudo e a avaliacdo dos resultados a
partir das questdes de pesquisa.

No Passo 2 aconteceu a coleta de dados, com a definicio dos produtos e materiais
usados nos modelos. A ideia basica da coleta de dados de uma pesquisa € coletar informacdes
que tratem das questdes que estdo sendo indagadas no estudo (TEDDLIE; YU, 2007). Na
pesquisa de métodos mistos, o procedimento de coleta dos dados consiste nos componentes de
amostragem, obtencdo de permissdes, a coleta de dados, o registro dos dados e a

administracdo da coleta de dados (CRESWELL, 2013). A estatistica estd relacionada aos
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métodos cientificos para coleta, organizacdo, resumo apresentacao e andlise de dados, bem
como 4 obtencdo de conclusdes vélidas e a tomada de decisdes razodveis baseadas em tais
andlises (SPIEGEL; STEPHENS, 2009).

A andlise descritiva € a fase inicial deste passo. Foi realizada uma pesquisa
documental, com o objetivo de conhecer a matriz de custos dos produtos fabricados pela
empresa estudada, determinando os itens que tém maior representatividade no custo. Para
tanto foram utilizados métodos de Estatistica Descritiva para organizar, resumir e descrever os
aspectos importantes de um conjunto de caracteristicas observadas ou comparar tais
caracteristicas entre dois ou mais conjuntos de dados. A descricdo dos dados também teve
como objetivo identificar anomalias, até mesmo resultante do registro incorreto de valores, e
dados dispersos, aqueles que ndo seguem a tendéncia geral do restante do conjunto
(FERREIRA, 2009). Desta andlise dos custos dos materiais utilizados na fabrica¢do dos
produtos da empresa, obtiveram-se medidas de tendéncia central, como a média e mediana;
medidas de variabilidade, como amplitude total e desvio padrdo; além de medidas de posi¢ao,
como os percentis. A validacdo destes dados se deu pela aprovacdo da geréncia da area de
compras.

Na preparacdo dos dados, os mesmos foram convertidos da forma bruta que se
apresentavam em relatérios em um formato util para a andlise de dados. Esse formato foi
alcancado com a utilizac¢do do software Microsoft Excel.

De acordo com os achados quantitativos do passo anterior, o objetivo deste Passo 3 foi
compor o grupo de trabalho. Nesta pesquisa, foi utilizada uma amostragem nao probabilistica
intencional, de forma que proporcione a participagdo de pessoas que possuam interfaces com
compras de materiais. De acordo com Flick (2009), foi utilizada uma estratégia gradual de
amostragem, definida como amostragem tedrica. Na amostragem tedrica, as decisdes relativas
a selecdo e a reunido dos participantes serdo tomadas no processo de coleta e de interpretacao
de dados. O tamanho da amostra foi determinada de acordo com as permissdes obtidas com os
gestores da empresa. As pessoas que participaram desse grupo foram determinadas até
quando se atingiu a saturagdo tedrica, ou seja, quando nao estdo foram encontrados dados
adicionais.

Essa amostra tende a ser pequena, pois se deseja informagdes em profundidade sobre o
impacto de cada material no custo do produto. Os participantes foram selecionados de areas
que tém interface com o assunto da pesquisa: setor de compras, engenharia de produto, custos
e engenharia de processos. Essa amostra foi considerada representativa, pois os participantes

tém contato direto com o assunto no seu cotidiano. A defini¢do dos participantes necessarios
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foi determinada pelo pesquisador e pela gestdo da drea de suprimentos da empresa e foi
considerada como validada a partir do momento da aprovacdo por parte desta gestdo. A
informacdo sobre a participacdo foi enviada aos participantes escolhidos por meio de
mensagem eletronica e agendamento para as reunides do grupo. O resultado deste passo foi a
consolidagdo da equipe de trabalho.

No Passo 4, foi concebido o método para classificacdo de materiais, objetivando
definir as estratégias de compras para cada material, considerando seu potencial para
fabricacdo local ou offshore, bem como estratégias de aquisicdo para cada material. Esse
método foi determinado de acordo com os trabalhos de Kraljic (1983), Klippel, Antunes Jr,
Vaccaro (2007) e Trautmann, Bals e Hartmann (2003), que fizeram parte das referéncias
bibliograficas presentes neste trabalho.

A concepcao deste método coube ao autor desta dissertagdo, sendo que a sua validacao
foi executada pelos expertos no assunto, na pessoa do orientador desta dissertagdo, bem como
os especialistas em compras da empresa estudada. O resultado deste passo foi o aceite do
método proposto como efetivo pelos expertos consultados.

No Passo 5, para estudar os resultados obtidos na etapa de coleta de dados a técnica
executada foi o grupo focal. Neste passo, as reunides do grupo focal ocorreram nas
dependéncias da empresa. Para a realizacdo da reunido com os participantes presentes nas
outras plantas da empresa, foi utilizado programa Microsoft Lync, a fim de facilitar a
comunicacdo e a participacdo. Cada reuniao do grupo focal foi guiada por um temdrio, com o
objetivo de organizar a reunido, controlar o tempo e focar as discussdes em torno do objetivo
do trabalho.

O resultado desta etapa foram os materiais, escolhidos no passo dois, pontuados pelos
participantes, atribuindo pesos para cada dimensdao da matriz de portfélio criada,
determinando as estratégias a serem seguidas. Essas pontuagdes foram determinadas pelo
grupo, buscando sempre o consenso € comparando os materiais uns com os outros, a fim de
ajustar as pontuagdes. A validacdo deste passo aconteceu pela avaliagdo do orientador desta
dissertacdo, com relagc@o aos valores apontados para cada material.

Ja no Passo 6, de posse dos pesos atribuidos a cada material, ocorrido no passo cinco e
do método de posicionamento de materiais definido no passo quatro, foi efetuada a
classificacdo dos materiais na matriz de portfélio, com a finalidade de determinar o seu
posicionamento e consequente estratégia a ser utilizada em cada quadrante. Esta etapa do

projeto foi realizada pelo pesquisador, sendo que o instrumento utilizado foi a matriz de
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portfélio desenvolvida no passo quatro e o resultado foi a matriz de portfélio completa com as
pontuacdes dos materiais.

No Passo 7, ocorreram as defini¢des de estratégias a serem efetuadas pela empresa
referente a cada material pontuado na matriz de portfélio concebida. Essas estratégias foram
definidas com base na revisdo bibliografica presente nesta dissertacdo e foram validadas pelos
expertos na drea de compras de materiais, bem como o orientador desta dissertagdo.

Apds os sete passos iniciais, ocorreu a validacdo do método como um todo no Passo
8. Essa validacdo aconteceu tendo como base o conhecimento dos expertos no tema deste
estudo, bem como utilizou como referéncias as questdes de pesquisa desta dissertacdo.
Participaram desta etapa da dissertacdo, o pesquisador, a equipe participante do grupo focal e
o gerente de compras da empresa estudada.

A partir do Passo 9, os resultados ndo fizeram parte do escopo da dissertacao, servindo
para verificacdo pratica por conta da empresa estudada. Neste passo os resultados e estratégias
definidas pela matriz de portf6lio serdo apresentados para a Dire¢do da empresa, com o
objetivo de dar respostas as expectativas da empresa com a aplicacdo da matriz de portfélio.
Os participantes serdo o grupo focal e o autor desta dissertacao.

No passo 10, os planos de ac@o serdo consolidados de acordo com o posicionamento
de cada material na matriz de portfélio. Cada acdo serd direcionada aos funciondrios da
empresa, cujas atividades tém relacdo com as acdes propostas.

O Passo 11 tem por objetivo a execugdo do plano de acao concebido no passo sete.

No Passo 12 do método, acontecera o controle do plano de acdo com o objetivo de
acompanhar e assegurar a efetivagdo das a¢des descritas no passo onze.

A fim de sumarizar a dissertacdo, foi concebida a Figura 31 onde sdo indicados o
objetivo da pesquisa, os objetivos especificos, as etapas da pesquisa, o detalhamento

metodoldgico e os resultados obtidos.



Figura 31 - Sumarizacgdo da pesquisa

Objetivo da pesquisa

Objetivos especificos

Etapas da pesquisa

Detalhamento
metodolégico

Resultados Obtidos

matriz de portfdlio para
tomada de decisdo
sistemdtica de
posicionamento
estratégico de materiais
em empresas com
diversas fdbricas

Desenvolver e aplicar uma

gestdo de compras,
tomando por base a
matriz de portfdlio a ser
desenvolvida neste
projeto

1 - Propor um método de

Utilizagdo de grupo focal
para pontuar e avaliar o
modelo proposto

Reunides sistematicas com|

o grupo selecionado, em
todas as localidades em
que a empresa estd
presente

Matriz de portfdlio para
tomada de decisdo
sistemdtica de
posicionamento
estratégico de materiais
em empresas com
diversas fabricas

2 - Explorar o modelo de
gestdo baseado na matriz
de portfdlio, para tomada
de decisdes, que
comporio a estratégia de
materiais em empresas

Realizagdo de estudo de
caso sobre o
planejamento e estdo da
cadeia de suprimentos de
uma empresa com
fibricas em diversas

Aplicacdo do modelo e
andlise dos dados

Validacao da matriz de
portfdlio desenvolvida

dificuldades e limitagdes
da matriz aplicada e
entender como o método
proposto € aplicado na
prética, por meio de um
estudo de caso

oriundos da etapa
quantitativa com com
dados da etapa qualitativa

do estudo de caso com a
matriz de portfélio
aplicada

industriais localizagdes
3 - Explicar os motivos
que permitem & matriz Pesquisa de modelos de L
ad ) @ sl istent Caracteristicas e
criada, complementar a o ortfolios existentes que . .
. mp Pesquisa bibliografica p R q contribuicdo da matriz de
literatura existente, no que atendam a necessidade do L. X
N . . .. portfdlio desenvolvida
tange a estratégia de objetivo principal
suprimentos
4 - Avaliar
qualitativamente e/ou
uantitativamente as . .
d Triangulagdo dos dados | Discussdo dos resultados

Subsidios para validagao
da matriz

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 O ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentado o histérico da empresa, a descricio de como o

método foi aplicado e a descri¢do do caso.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa estudada faz parte de uma holding mista, lider de um conjunto de oito
empresas operacionais que reinem um quadro de mais de 11 mil funciondrios. Essa holding
atua nas dreas de implementos rodovidrios; ferrovidrios; veiculos especiais, fundigdo,
autopecas; sistemas automotivos e servicos, € contam com a mais completa linha de produtos
para o transporte de cargas terrestres. Todas sdo lideres nacionais de mercado nos segmentos
em que atuam referéncias em tecnologia e qualidade no Brasil e exterior e importantes players
no mercado globalizado. Exportam para mais de uma centena de paises e contam com uma
rede internacional de vendas e servicos.

A empresa estudada projeta e desenvolve solu¢des para o transporte englobando
diferentes implementos rodovidrios do tipo carrocerias, reboques e semirreboques para o
transporte de cargas secas, liquidas, indivisiveis e frigorificadas e vagoes ferrovidrios. Possui
Plantas Industriais em Caxias do Sul (RS), em Guarulhos (SP) e Chapecé (SC) no Brasil e em
Rosdrio - (Santa Fé) na Argentina.

Atualmente a unidade estudada de Caxias do Sul, conta com 125 000 metros
quadrados de drea construida, dispde de mais de 3.800 funciondrios e conta com uma
capacidade de producdo de 110 implementos/dia.

Atualmente a empresa domina o mercado nacional de implementos rodovidrios com

participacdo em outros segmentos conforme a Tabela 7.

Tabela 7 - Participacdo de mercado da empresa estudada no Mercado Nacional

Segmento Participacdo no Mercado Brasileiro
Reboques e Semirreboques 32,60%
Pecas de Reposicao 18,40%
Ferroviario 17,40%
Linha Leve 2,40%

Fonte: Dados secundérios da empesa

Estdo apresentados na Figura 32 os principais produtos de fabricacdo das plantas

industriais da empresa, com exemplos de suas aplicacdes.
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Figura 32 - Principais Produtos da empresa estudada

Graneleiro: Carga Seca Tanque Canavieiro Vagoes Ferrovidrios
Milho, fertilizantes, chapas Pecas, paletizadas Gasolina, alcool, diesel Cana-de-agucar (inteira ou Minérios de ferro,
picada) calcario, cimento, graos
Carga Geral: Sider Frigorifico Florestal Base de Contéiner
Caixas, fardos, pecas Autopecas, alimentos Carnes, frutas, lacteos, Transporte de toras

oo

CarregaTudo Silo Rodovidrio Transporte de Bebida Basculante Pecas
Mdgquinas, colheitadeiras : Cimento, cal, cinzas, areia Areiq, grdos, lixo

- 2 =N %@9

Fonte: Dados secundérios da empresa estudada

Para realizar os seus objetivos estratégicos e alcangar a sua visdo, que é ser uma das 5
maiores empresas mundiais em seu segmento, a empresa adota estratégias de atuacdo global e
estd presente em todo o mercado nacional. H4 quatro décadas, os seus produtos marcam
presenca em mais de 70 paises, sendo a América Latina o seu mercado atual mais
representativo, seguido pela Africa e Oriente Médio. Em 2011, obteve 32,6% de participagio
no mercado nacional e 83% de participacao nas exportacdes brasileiras de semirreboques.

Em termos de faturamento liquido, o segmento de produtos rodovidrios corresponde a
83,4%, a reposi¢ao 5,7% e finalmente os produtos ferrovidrios representam 11% do seu
faturamento liquido.

A participacio no mercado mundial, em termos de unidades fabricadas, estd

apresentada na Tabela 8, mostrando que esta posicionada entre os principais players globais.

Tabela 8 - Participacdo mundial da empresa estudada

Ranking Mundial em Unidades Produzidas

Posicao Fabricante Pais 2006 2007 2008 2009 2010
1 CIMC China 43000 46000 65000 67095 94700
2 Schmitz Alemanha 73000 66692 43350 10500 35000
3 Wabash EUA 59900 45524 32094 12800 24822
4 Empresa Estudada Brasil 15298 20807 23552 16888 23623
5 Utility EUA 36636 30648 22890 16544 23253
6 Great Dane EUA 60300 48000 28500 15000 21000

Fonte: Dados secundérios da empresa
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4.2 O METODO APLICADO

Neste capitulo, estd apresentada a aplicacdo do método da pesquisa. De acordo com o
método proposto, para a andlise do caso, utilizaram-se os seus 12 passos apresentados na
Figura 33, atendendo as etapas dos métodos mistos de pesquisa. Os oito primeiros,
apresentados na cor azul, foram implementados durante esta pesquisa, pois foram necessarios
a fim de responder as questdes de pesquisa. Por esse mesmo motivo, os demais quatro passos,
representados pela cor vermelha, serdo conduzidos apds a realizacido da pesquisa pois sdo de
interesse exclusivo da empresa estudada e portanto, ndo fizeram parte do estudo.

Figura 33 - Passos utilizados para a implementacdo do método MPMG

1'=Permissao 2 — Defini¢do dos

para a conducgdo
do estudo, junto a
Direcao

produtos e
materiais

Posicionamento
dos materiais de
acordo com a

estratégias para
cada segmento da
matriz de
portfdlio

12 — Controle do
plano de acdo

trabalho é
treinado e efetua
as pontuagdes de

cada material

3 — Definicdo do
grupo de trabalho

8 - Validagao do
método

11 — Execugdo do
plano de acdo

4 - Montagem do
método

9 — Apresentagdo
dos resultados
para a direcao

10 -
Consolidagao dos
planos de acdo

Fonte: Elaborado pelo autor
No Passo 1, o método aplicado foi apresentado para o Diretor de Suprimentos da

empresa na qual foi aplicada a pesquisa. Teve como objetivo explicitar os conceitos,
principios e resultados esperados, € a obtencdo de permissdes para a conducdo do trabalho,
bem como a disponibilizacdo de uma equipe de trabalho.

Neste passo, os participantes foram o pesquisador e o diretor de suprimentos da
empresa estudada e se entendeu como validado a partir da aprovacdo do gestor para a
conducdo do projeto. Como registro dessa validagdo, foi redigida uma ata, direcionada a todos

os interessados no assunto. Como resultado desse passo, houve o aprofundamento no assunto,
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a permissao por parte da gestdo para a conducdo da pesquisa e a disponibiliza¢do dos futuros
participantes da pesquisa.

No Passo 2, para a definicdo de quais produtos foram estudados, foi efetuada uma
pesquisa baseada em dados secundarios, com o intuito de determinar quais eram os produtos
com maior representatividade em termos de quantidade produzida e potencial de sinergia
global. Segundo Trautmann (2009), entende-se como sinergia global o potencial de um
produto ou item de ser fabricado ou ter seus insumos comprados globalmente. Desta andlise,
apresentaram-se os seguintes de dados de quantidades produzidas em 2014 por tipo, pela
empresa estudada: 40% foram do produto graneleiro, 14% do produto tanque carbono, 13%
do produto basculante e finalmente, 33% dos demais produtos. Nota-se, portanto, que os
produtos Graneleiro, Tanque e Basculante, corresponderam a 67% do total, conforme a Figura
34 apresenta.

Figura 34 - Percentual de quantidades produzidas em 2014 por tipo de produto

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma vez definidos os produtos a serem estudados, procedeu-se a andlise descritiva por
meio de pesquisa documental, com o objetivo de conhecer a matriz de custos dos materiais
dos produtos selecionados fabricado pela empresa estudada. Essa pesquisa determinou os
itens que tém maior representatividade no custo unitdrio dos produtos. Para tanto, foram
utilizados métodos de estatistica descritiva para organizar, resumir e descrever os dados.
Adicionalmente também teve como objetivo identificar anomalias, até mesmo resultante do
registro incorreto de valores, e dados dispersos, aqueles que ndo seguem a tendéncia geral do
restante do conjunto. Desta andlise dos custos dos materiais utilizados na fabricacdo dos
produtos da empresa, obtiveram-se medidas de tendéncia central (média), medidas de
variabilidade (amplitude total) e medidas de posi¢c@o (percentis). A validagao destes dados se

deu pela participacdo e aprovacdo da drea de suprimentos.
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Na preparacdo dos dados, os mesmos foram convertidos da forma bruta que se
apresentavam em relatérios em um formato util para a andlise de dados. Esse formato foi
alcancado com a utilizag¢do do software Microsoft Excel.

A Tabela 9 apresenta a matriz de custos de materiais para os produtos estudados:

graneleiro, basculante e tanque.

Tabela 9 - Matriz de Custos dos Materiais

Graneleiro Tanque Basculante
Elementos de Custos Representatividade Representatividade Representatividade

Acgos Planos 15% 23% 20%
Acos Nio Planos 5% - 5%
Aros e Rodas 6% 5% 6%
Suspensdo 35% 30% 32%
Quinta Roda 4% 3% 3%
Madeiras Assoalhos 6% - -
Pintura 6% - -

Maio de Obra 10% 25% 15%
Outros 13% 10% 12%
Maio de Obra de Terceiros - 4% -
Cilindros Hidraulicos - - 7%
Total 100% 100 % 100 %

Fonte: Dados secunddrios da empresa

De posse dos dados, nota-se que as matérias-primas representam 77% do custo do
produto Graneleiro, 61% do produto tanque e 73% do produto basculante, corroborando as
afirmagdes de Kraljic (1983), com relacdo a representatividade dos materiais na matriz de
custos dos produtos. Essa representatividade mostrou a relevancia do trabalho relativo a
otimizacdo das compras dos materiais, visando aumento de competitividade por parte da
empresa estudada.

De acordo com os achados quantitativos do passo anterior, o objetivo deste Passo 3 foi
compor o grupo de trabalho que participou do estudo. Nesta pesquisa, foi utilizada uma
amostragem nao probabilistica intencional, de forma que proporcionou a participagdo de
pessoas que possuem interfaces com compras de materiais. De acordo com Flick (2009), foi
utilizada uma estratégia gradual de amostragem, definida como amostragem tedrica. Na
amostragem tedrica, as decisdes relativas a selecdo e a reunido dos participantes foram
tomadas no processo de coleta e de interpretacio de dados. O tamanho da amostra foi
determinado de acordo com as permissdes obtidas com os gestores da empresa, sendo que as
pessoas que participaram desse grupo foram determinadas até o0 momento em que se atingiu a
saturacao tedrica, ou seja, quando ndo foram encontrados dados adicionais.

Os participantes foram selecionados de dreas que t€m interface com o assunto da
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pesquisa, a saber:

a) compradores;

b) analistas de Engenharia de Produto;

c¢) analistas de Engenharia de Processos;

d) analistas de Melhoria Continua;

e) analistas de Custos.

Essa amostra foi considerada representativa, pois os participantes t€ém contato direto
com o assunto no seu cotidiano. A definicdo dos participantes necessarios foi determinada
pelo pesquisador e pelo Diretor de suprimentos da empresa e foi considerada como validada a
partir do momento da aprovagdo por parte desta gestdo. A informacdo sobre a participacao foi
enviada aos participantes escolhidos por meio de mensagem eletronica e agendamento para as
reunides do grupo. O resultado deste passo foi a consolidacao da equipe de trabalho.

No Passo 4 foi concebido o método para classificacdo de materiais, objetivando definir
as estratégias de compras para cada material, considerando seu potencial para compra local ou
global. O método foi criado a partir dos trabalhos de Kraljic (1983), Klippel; Antunes Jr;
Vaccaro (2007) e Trautmann, Bals e Hartmann (2003), que fizeram parte das referéncias
bibliogréficas presentes neste trabalho.

A concepcgdo deste método coube ao autor desta dissertacdo, sendo que a sua validacao
foi executada pelos expertos no assunto, especialistas em compras da empresa estudada. O
resultado deste passo foi o aceite do método proposto pelos expertos consultados.

De acordo com as referéncias presentes neste trabalho, propds-se um método de
classificacdo de materiais que permitissem a empresas com sinergia global, definirem suas
estratégias de compras. Kraljic (1983) explorou o Impacto sobre o resultado financeiro e a
Incerteza de oferta dos materiais para classifica-los como Produtos de rotina, Produtos de
gargalo, Produtos estratégicos e Produtos de alavancagem. Klippel, Antunes Jr e Vaccaro
(2007) exploraram os aspectos de Influéncia nos resultados e Risco de Suprimento,
classificando os materiais em Componentes ndo criticos, Componentes de risco, Componentes
estratégicos e Componentes competitivos.

Por sua vez, Trautmann, Bals e Hartmann (2009) estudaram os potenciais de sinergia
para compras globais definindo, a partir dos aspectos de Importancia Estratégica e Potencial
de Sinergia. Para tanto, examinaram questdes de competéncia em compras, influéncia da
tecnicidade dos materiais, volume de compras, mercado fornecedor, aprendizado sobre

compras e complexidade dos processos de fabricagao.
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Dessa forma, o modelo de portfélio desenvolvido foi desenvolvido a partir de trés
eixos direcionadores:

¢ Risco de suprimento — que estuda o poder de barganha a facilidade de substitui¢do, a
rivalidade entre fornecedores e as barreiras a entrada de novos fornecedores;

¢ Influéncia nos Resultados — considera as dimensdes da competitividade custo,
qualidade, tempo e tecnologia e;

e Potencial de Cooperagdo — que analisa a sinergia global para compra de materiais
considerando as economias de escala, informacdo e aprendizado e economia de
processos.

Com a finalidade de apresentar a estrutura da matriz de portfélio, chamada de Matriz
de Posicionamento de Materiais Global (MPMG), foi desenvolvido o modelo esquemético
apresentado na Figura 35.

Figura 35 - Modelo Esquemético dos componentes da Matriz de Posicionamento de Materiais
Global (MPMG)

Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG)

Potencial de

Fonte: Elaborado pelo autor
A explicacdo da operacionalizagdo da Matriz de Posicionamento de Materiais Global

(MPMGQG) estd apresentada nos passos a seguir.

No Passo 5, a fim de operacionalizar a matriz de portfélio concebida, utilizou-se dois
métodos de coleta para a efetivacdo das pontuacdes: o primeiro foi a entrevista estruturada
para o grupo focal e o segundo foi a utilizacdo de um questiondrio.

Neste passo, as reunides do grupo focal aconteceram nas dependéncias da empresa.

Para a realizacdo da reunido com os participantes presentes nas outras plantas da empresa, foi
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utilizado o programa Microsoft Lync, no intuito de facilitar a comunicagdo e a participagdo.
Cada reunido do grupo focal foi guiada por um temadrio, com o objetivo de organizar a
reunido, controlar o tempo e focar as discussdes em torno do objetivo do trabalho.

O resultado desta etapa foi a pontuacdo de cada um dos produtos e dos materiais que
os compdem, escolhidos no passo dois, atribuindo pesos entre 1 e 5 para as dimensdes Risco
de Suprimento e Influéncia no Resultado. Essas pontuagdes foram determinadas pelo grupo,
buscando o consenso e comparando os materiais uns com os outros, a fim de ajustar as
pontuacoes.

Para obter a pontuacdo do Risco de Suprimento, fez-se a média das votagdes por
material, nas dimensdes Poder de Barganha, Facilidade de Substituicdo, Rivalidade e
Barreiras a Entrada. Para a coleta de dados nessa etapa das votagdes, utilizou-se um
questiondrio para a pontuacdo dos materiais, utilizando uma escala Likert de 5 pontos, a fim
de acompanhar os pesos das votacdes anteriores. A opg¢do pela utilizacdo do questiondrio foi
por conveniéncia e permitiu observar as diferencgas entre as duas técnicas de coleta de dados,
o grupo focal e o questiondrio. Esse questiondrio foi disponibilizado de forma digital aos
participantes, por meio de correio eletronico. Todas as pontuagdes foram compiladas ao final
do més de Dezembro de 2014. A pontuagdo seguiu a seguinte orientacao:

a) poder de barganha — Quanto mais esse poder estiver de posse da empresa
compradora, a pontuacdo é menor. Se estiver de posse da empresa fornecedora, a
pontuacdo é maior;

b) facilidade de substituicdo — Quanto mais facil de substituir o material, menor a
pontuacdo. J4 quanto mais dificil de substituir o material €, maior é a sua
pontuagio;

¢) rivalidade — Quanto menos rivalidade houver entre os fornecedores, maior sera a
pontuacdo, enquanto se a rivalidade for maior, menor serd a pontuagao;

d) barreiras a entrada — Quanto mais dificil for para desenvolver um novo fornecedor,
maior serd a pontuacdo. Quanto mais facil for para desenvolver u novo fornecedor,
menor serd a pontuagao.

Para determinar a Influéncia nos Resultados dos matérias utilizados nos produtos
estudados, foi efetuada a pontuacdo obtida a partir da média dos resultados das votagdes das
dimensdes Custo, Qualidade, Tempo e Tecnologia. A pontuacdo seguiu a seguinte orientacao:
Custo — Quanto maior a representatividade do material no custo do produto, maior foi a

pontuacdo. Se a representatividade no custo for menor, a sua pontuagao também serd menor;
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a) qualidade — Quanto maior for a influéncia do material na qualidade do produto,
maior serd sua pontuacao. Se a influéncia na qualidade for menor, a sua pontuagcao
também sera menor;

b) tempo — Quanto maior for o tempo para adquirir o material, maior serd sua
pontuacdo. Quanto menor for o tempo de aquisi¢do, menor serd a pontuagao;

¢) tecnologia — Quant maior for a tecnologia empregada no material, maior serd sua
pontuagdo e quanto menos tecnologia o material apresentar, menor serd sua
pontuacio.

Para se determinar o resultado de Potencial de Cooperacdo, utilizou-se da média das
pontuacdes de Economia de Escala, Economia de Informagdo e Aprendizado e de Economia
de Processos.

A pontuacdo da Economia de Escala deu-se por meio das pontuagdes de Grau de
Agregacdo de Valor e Mercado de Suprimentos Relevante.

a) grau de agregacdo de valor — Essa pontuacdo serd maior tanto quanto maior for a
possibilidade de compartilhar especificacdes ao redor do globo, o quanto essas
especificacdes se mantém constantes e quanto mais a demanda € recorrente, caso
contrério, a pontuagdo serd menor;

b) mercado de suprimentos relevante — Quanto maior for a capacidade do fornecedor
para fornecer, a maior diferenca de precos entre paises, maior ocorréncia de
flutuagdo cambial e mais influéncia de regulamentos do governo local, maior foi a
pontuacdo, caso contrario, a pontuagao foi menor;

A pontuacdo da Economia de Informagdo e Aprendizado deu-se pela média das
pontuacdes de Dificuldade de Compra e Risco de Suprimento. Para a pontuacdo de Risco de
Suprimento, utilizou-se a mesma pontuagao obtida anteriormente.

a) dificuldade de compra — Quanto maior a novidade para compras, maior a
complexidade do material, e maior a volatilidade da demanda, menor foi a
pontuacdo. Quanto menor a novidade para compras, menor a complexidade do
material, e menor a volatilidade da demanda, maior foi a pontuagao.

A pontuacdo de Economia de Processos visa determinar o beneficio de adotar uma
forma comum de trabalhar ou estabelecer uma boa pratica do processo de compras entre as
companhias. Para determinar a pontuagcdo dessa dimensdo, votaram-se os aspectos relativos a
Volume de Transag¢ao e Complexidade do Processo. A votacao da Complexidade de processo
valeu-se dos mesmos critérios de Risco de Suprimento, uma vez que trata dos mesmos

aspectos.
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a) volume de transacdo — Quanto maior a frequéncia de pedidos do determinado
material, maior foi a pontuagdo. Quanto menor a frequéncia de pedidos, menor a

pontuacio;

A validacdo deste passo aconteceu pela avaliacdo do orientador desta pesquisa, com
relacdo aos valores apontados para cada material.

Por sua vez, no Passo 6, de posse dos pesos atribuidos a cada material, ocorrido no
passo cinco ¢ do método de posicionamento de materiais definido no passo quatro, foi
efetuada a classificacdo dos materiais na Matriz de Posicionamento de Materiais Global
(MPMG), a fim de se determinar o seu posicionamento € consequente estratégia a ser
utilizada em cada quadrante. Esta etapa da dissertacao foi realizada pelo pesquisador, sendo
que o instrumento utilizado foi a Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG),
desenvolvida no passo quatro e o resultado obtido foi a matriz completa com as pontuacdes
dos materiais.

Neste Passo 7, ocorreram as definicdes de estratégias a serem efetuadas pela empresa
referente a cada material pontuado na matriz concebida. Essas estratégias foram definidas
com base na revisdo bibliografica presente nesta dissertacao e foram validadas pelos expertos
da 4rea de compras de materiais da empresa estudada, bem como o orientador deste trabalho.

Para melhor visualizac¢do, o posicionamento dos materiais a partir de sua classificacao,
¢ apresentado em um grafico em trés dimensdes. As oito estratégias desenvolvidas pela
Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) sdo as que seguem, de acordo com
cada um dos oito quadrantes onde os materiais podem se posicionar. A Figura 36 enfatiza
aspecto grafico geral da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG).

Figura 36 - Aspecto grafico geral da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG)
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Fonte: Elaborado pelo autor
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O eixo “X” corresponde a pontuagdo da Influéncia no Resultado, o eixo “Y” refere-se
a pontuacdo do Risco de Suprimento e finalmente, o eixo “Z” demonstra a pontuacao
referente ao Potencial de Cooperagao.

Os materiais que se posicionem no primeiro quadrante da Matriz de Posicionamento
de Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 1, se caracterizam como Componentes
Nao Criticos sem Cooperacdo global. A compra de materiais posicionados neste quadrante
deve seguir as estratégias apontadas a seguir:

a) reduzir a variedade de fornecedores;

b) incrementar o volume de compras;

¢) a gestdo de compras desses itens deve ser corporativa;

d) neste primeiro quadrante, os materiais aqui posicionados devem ser comprados

localmente.

O quadrante 1 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) estd
representado na Figura 37.

Figura 37 - Quadrante 1 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Fonte: Elaborado pelo Autor
Os materiais pontuados posicionados no segundo quadrante da Matriz de
Posicionamento de Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 2, caracterizam-se
como Componentes Competitivos sem Cooperacdo Global. Para esses materiais sugere-se as
estratégias de compras a seguir:
a) devem ser gerenciados pelos setores de compras;
b) devem acontecer melhorias de qualidade nesses componentes, a fim de reduzir seus
impactos negativos no custo do produto;
¢) desenvolver fornecedores alternativos;
d) uma vez posicionados neste quadrante, os materiais apresentam caracteristicas para

compra locais.
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O quadrante 2 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) estd
representado na Figura 38.

Figura 38 - Quadrante 2 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Fonte: Elaborado pelo Autor
Os materiais que se posicionem no terceiro quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 3, se caracterizam como Componentes de
Risco sem Cooperacao Global e devem obedecer as seguintes estratégias de compras:

a) as Engenharias de Projeto e de Produto da empresa devem esforcar-se para
redesenhar algumas caracteristicas técnicas do material a fim de tornar sua compra
mais facil;

b) desenvolver alternativas de materiais € componentes;

¢) neste quadrante, os materiais devem ser comprados localmente.

O quadrante 3 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) estd

representado na Figura 39.

Figura 39 - Quadrante 3 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Os materiais que se colocaram no quarto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 4, se assinalam-se como como
Componentes Estratégicos sem Cooperac¢ao Global e devem seguir as seguintes estratégias de
compras:

a) a alta direcdo da empresa deve negociar a compra desses materiais;

b) construir contratos de longo prazo com fornecedores;

c¢) forte negociacdo para reducao de custos unitarios de compra;

d) os materiais neste quadrante devem ser adquiridos localmente.

O quadrante 4 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) estd
representado na Figura 40.

Figura 40 - Quadrante 4 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Os materiais que se posicionem no quinto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 5, se caracterizam como Componentes
Nao Criticos com Cooperagdao Global e devem obedecer as seguintes estratégias de compras:

a) reduzir a variedade de fornecedores;

b) incrementar o volume de compras;

c) a gestdo de compras desses itens deve ser corporativa;

d) os materiais posicionados neste quadrante apresentam caracteristicas para compras

globais.
O quadrante 5 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) esta

representado na Figura 41.
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Figura 41 - Quadrante 5 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Uma vez que os materiais que se posicionem no sexto quadrante da Matriz de
Posicionamento de Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 6, eles se caracterizam
como Componentes Competitivos com potencial de Cooperacdo Global e devem obedecer as
seguintes estratégias de compras:

a) devem ser gerenciados pelos setores de compras;

b) devem acontecer melhorias de qualidade nesses componentes, a fim de reduzir seus

impactos negativos no custo do produto;

¢) desenvolver fornecedores alternativos;

d) esses materiais podem ser adquiridos globalmente.

O quadrante 6 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) esta
representado na Figura 42.

Figura 42 - Quadrante 6 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Os materiais posicionados no sétimo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 7, sdo chamados de Componentes de Risco
com Cooperacdo Global, ja que podem atrasar a fabricacdo e entrega do produto final. Para
alcancar vantagem competitiva na compra desses materiais, sugere-se as seguintes estratégias
de compras:

a) as Engenharias de Projeto e de Produto da empresa devem esforcar-se para
redesenhar algumas caracteristicas técnicas do material a fim de tornar sua compra
mais facil;

b) desenvolver alternativas de materiais € componentes;

¢) transmitir o conhecimento técnico entre as plantas da empresa;

d) esses materiais apresentam oportunidades de Cooperagdo Global e devem ter sua
compra efetuada globalmente.

O quadrante 7 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) estd

representado na Figura 43.

Figura 43 - Quadrante 7 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Os materiais que se posicionem no oitavo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global (MPMG), chamado de quadrante 8, se caracterizam como Componentes
Estratégicos, com Alto Potencial de Cooperagdo, ou seja, compras globais. Entende-se por
compras globais, a oportunidade de comprar os materiais de fornecedores mundiais e
disponibilizar esses materiais para todas as plantas da empresa. Os materiais posicionados
neste quadrante sdo essenciais para a redu¢do de custo do produto da empresa compradora.
Para potencializar essa caracteristica, sugerem-se as seguintes estratégias de compras para os

materiais no oitavo quadrante:



104

a) a alta direcdo da empresa deve negociar a compra desses materiais;

b) construir contratos de longo prazo com fornecedores;

c¢) forte negociacdo para reducao de custos unitarios de compra;

d) atuar na compra desses materiais de forma global.

O quadrante 8 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) estd
representado na Figura 44.

Figura 44 - Quadrante 8 da Matriz de Posicionamento de Materiais Global

Risco de Suprimento Y

>

Influénciano
Resultado X

\/\\\\/ /\
A

<

Potencial de Sinergia Z

B

Fonte: Elaborado pelo Autor

No Passo 8 ocorreu a validacdo do método como um todo. Essa validacdo ocorreu
tendo como base o conhecimento dos experts no tema desta dissertagdo. Participaram desta
etapa, o pesquisador e a equipe participante do grupo focal.

A partir do Passo 9, os resultados ndo fazem parte do escopo do projeto, servindo para
verificacdo prética por conta da empresa estudada. Neste passo os resultados e estratégias
definidas pela Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) serdo apresentados
para o Diretor de Suprimentos da empresa, com o objetivo de dar respostas as expectativas da
empresa com a aplicagdo da matriz. Os participantes serdo o Diretor de Suprimentos e o autor
deste projeto.

No Passo 10, os planos de acdo sao consolidados de acordo com o posicionamento de
cada material na matriz. Cada acdo serd direcionada aos funciondrios da empresa, cujas
atividades t€m relacdo com as ag¢des propostas.

O Passo 11 tem por objetivo a execugdo do plano de acao concebido no passo anterior.

No Passo 12 e udltimo do método, acontecerd o controle do plano de acdo com o
objetivo de acompanhar e assegurar a efetivacdo das acdes descritas no passo onze. Esse

passo serd efetuado pelos funcionérios da empresa.
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4.3 ANALISE DO CASO

No ano de 2013, foi identificada a necessidade em buscar ganhos em relagao ao tema
materiais e a cadeia de fornecedores. Esses ganhos estavam atrelados ao estabelecimento de
acoes estratégicas construidas por meio da implantacdo e ado¢do de um método para definir
estratégias de compras de materiais.

Visando essa implementacdo, a empresa estudada tomou a decisdo de buscar o suporte
de uma consultoria externa, no sentido de fornecer o conhecimento tedrico necessario para dar
inicio ao processo de mudanca na gestdo dos materiais € dos suprimentos.

Este trabalho aproveitou-se da oportunidade que se apresentou na forma do trabalho de
uma consultoria contratada para aplicar a MPEM na empresa. O autor participou das etapas da
aplicacdo da MPEM e aplicou os conceitos presentes na Matriz de Trautmann, a fim de
conceber a Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG) para tomada de decisdo
para empresas com unidades em diversos locais. Dessa forma, os dados oriundos da MPEM
foram adquiridos por meio de pesquisa documental.

A primeira etapa, apds a contratagcdo da consultoria, consistiu na realizacdo de um
treinamento/capacitacdo tecnolégica do método Matriz de Posicionamento Estratégico de
Materiais (MPEM). Neste treinamento, foram apresentados os conceitos bdsicos que
constituem a MPEM.

O passo seguinte consistiu na definicdo de um Grupo de Trabalho responsivel pela
conducdo geral dos trabalhos. A ideia inicial vinculava-se a montagem de uma equipe
multidisciplinar envolvendo todas as dreas diretamente relacionadas com a temética. Foram as
seguintes dreas que passaram a constituir o Grupo de Trabalho responsavel por levar adiante o
trabalho:

a) compras;

b) engenharia de produto;

¢) qualidade;

d) custos;

€) programacao e;

f) engenharia de processos.

Na etapa seguinte, o Grupo de Trabalho da Empresa, em conjunto com a empresa de
consultoria, elaborou uma defini¢cdo dos produtos e materiais a serem trabalhados. Uma vez
definidos os produtos, foram buscadas as informacdes relacionadas aos mesmos:

a) volume de vendas;
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b) estrutura dos produtos;
¢) componentes destes produtos.
A lista dos materiais utilizados nos produtos estd apresentada na Figura 45, apontando os
materiais para os produtos basculante, graneleiro e tanques que foram estudados.

Figura 45 - Materiais utilizados na fabricacdo dos produtos estudados

Agos Alta Resisténcia

Acgos Nao Planos Barras

Acos Nao Planos Tubos/Perfilados
Acos Planos

Adesivos

Aluminios Nao Planos
Amarragoes

Arame de Solda

9 |Borrachas

10 |Compensados

11 |Componentes Ferragens Diversas
12 |Componentes Soldados

13 |Conexdes Hidraulicas

14 |Conexbes Pneumaticas

15 |Elementos de Fixagao

16 |Elétricos - Alimentagao

17 |Elétricos - Eletronica

18 |Elétricos - lluminagao

19 |Fundidos

20 |Lonas

21 |Molas

22 |Pneus

23 |Polimeros Extrusados

24 |Polimeros Injetados

25 |Polimeros Termoformados

26 |Quimicos

27 |Rodas e Aros

28 |Senigo de Terceiros - Desbobinamento
29 |Senicos de Terceiros - Conformagao
30 |Senigos de Terceiros - Corte Térmico
31 |Senicos de Terceiros - Pintura

32 |Senigos de Terceiros - Tratamento Superficial
33 |Senigos de Terceiros - Usinagem
34 |Sistema de Acoplamento

35 |Sistema Pneumatico Conexdes
36 |Sistema Pneumatico Freios

37 |Sistema Pneumatico Mangueiras
38 |Sistemas de Suspensao

39 |[Sistemas Hidraulicos

40 |Tintas

41 |Usinados

OIN|o|[O W=

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com o Grupo de Trabalho treinado, foi aplicada a parte técnica da MPEM com o
suporte da empresa de consultoria. Como apoio do software Microsoft Excel, os participantes
efetuaram a votacdo dos itens escolhidos. De posse dos resultados das votagdes e do
tratamento dos dados efetuados no software de apoio, foi possivel obter uma lista de
componentes classificados nos quatro quadrantes da MPEM. Para a coleta de dados foram
feitos questionamentos individuais aos participantes do Grupo de Trabalho e registrados no

software.
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Uma vez catalogados os resultados, os mesmos foram submetidos ao Grupo de
Trabalho visando a realizacdo de uma anélise critica sistemadtica resultados obtidos, buscando
0 consenso na pontuacdo e corrigindo eventuais pontuagdes que pareciam distorcidas. O
objetivo desta analise critica foi verificar a consisténcia da classificacdo obtida levando em
consideracdo o conhecimento do Grupo de Trabalho multidisciplinar responsdvel pela
elaboragao do estudo.

Ao final desta fase, os componentes do Grupo de Trabalho foram convidados e
preencher um questiondrio para cada produto, visando pontuar cada material, a fim de apontar
o seu grau de cooperacao global.

De posse dos dados das votagdes, os mesmos foram consolidados, concebendo a
classificacdo dos materiais nos oito quadrantes da Matriz de Posicionamento de Materiais
Global (MPMG), sendo que as estratégias para cada quadrante foram apresentadas no passo 7
do método.

A Figura 46 apresenta o resultado da votagdo geral dos materiais para o produto
basculante.

Figura 46 - Posicionamento dos materiais do produto basculante

Risco de Suprimento Y

Potencial de Sinergia Z

Influéncia no
Resultado X

Fonte: Elaborado pelo Autor

De modo a facilitar a visualizacdo dos resultados, a Figura 47 mostra mais

detalhadamente o posicionamento dos materiais no quadrante 1 da matriz.
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Figura 47 - Materiais classificados no quadrante um da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Risco de Suprimento
Y

Potencial de Sinergia Z

Influéncia no
Resultado X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) adesivos;

b) amarracoes;

¢) borrachas;

d) componentes soldados;

e) conexoes hidraulicas;

f) conexdes pneumdticas;

g) elétricos — alimentacao;

h) elétricos — iluminacao;

1) fundidos;

j) molas;

k) polimeros injetados;

1) polimeros termoformados;

m)quimicos;

n) servicos de terceiros — conformacao;

0) servigos de terceiros - corte térmico;

p) servicos de terceiros - tratamento superficial;
q) servigos de terceiros — usinagem;

r) sistema pneumdtico conexoes;

s) sistema pneumatico mangueiras;

t) usinados.
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A Figura 48 explica como ficaram posicionados os materiais no quarto quadrante da

Matriz.

Figura 48 - Materiais classificados no quadrante quatro da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Riscode Suprimento
¥

Patencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) acos nao planos barras

b) elétricos - eletrdonica

¢) servigos de terceiros — pintura

d) sistema de acoplamento

e) sistema pneumatico freios

f) sistemas de suspensao

g) sistemas hidraulicos

h) tintas

A Figura 49 explicita como ficaram posicionados os materiais no quinto quadrante da

Matriz.
Figura 49 - Materiais classificados no quinto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global
\\ h

Risco de Suprimento
Y

Potencial de SinergiaZ

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) componentes ferragens diversas
b) elementos de fixacao

A Figura 50 demonstra como ficaram posicionados os materiais no sexto quadrante da

Matriz.
Figura 50 - Materiais classificados no sexto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global
\\ N

Risco de Suprimenta
A2

<

Potencial de Sinergia Z “

>

Influéncia no
Resultado X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) acos nao planos tubos/perfilados

b) aluminios ndo planos

¢) compensados

d) polimeros extrusados

e) servigo de terceiros - desbobinamento

A Figura 51 demonstra como ficaram posicionados os materiais no sétimo quadrante

da Matriz.
Figura 51 - Materiais classificados no sétimo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global
\\ >

Potencial de Sinergia Z N

Influénciane
ResultadoX

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os materiais classificados neste quadrante foram:

a) arame de solda

b) lonas

A Figura 52 demonstra como ficaram posicionados os materiais no oitavo quadrante
da Matriz.

Figura 52 - Materiais classificados no oitavo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Risco de Suprimento
Y

<

Potencial de Sinergia Z

Influéneia no
Resultado X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:

a) agos alta resisténcia

b) acos planos

C) pneus

d) rodas e aros

Da mesma maneia, procedeu-se ao posicionamento dos materiais do produto
graneleiro, sendo apresentado na Figura 53.

Figura 53 - Posicionamento dos materiais do produto graneleiro

Risco de Suprimento
Y

Potencial de Sinergia Z

Influéncia nos
[} Resultados X

Fonte: Elaborado pelo autor
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De modo a facilitar a visualizacdo dos resultados, a Figura 54 mostra mais

detalhadamente o posicionamento dos materiais no quadrante 1 da matriz.

Figura 54 - Materiais classificados no quadrante um da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Fonte: Elaborado pelo autor.
Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) adesivos
b) amarracgdes
¢) borrachas
d) componentes ferragens diversas
e) molas
f) polimeros injetados
g) servigos de terceiros - conformagao
h) servigos de terceiros - corte térmico
1) servicos de terceiros - tratamento superficial
J) servigos de terceiros - usinagem
A Figura 55 demonstra como ficaram posicionados os materiais no quarto quadrante
da Matriz.

Figura 55 - Materiais classificados no quadrante quatro da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) aluminios ndo planos

b) compensado

c¢) elétricos — iluminacao

d) madeiras

e) polimeros extrusados

f) servigos de terceiros - pintura

g) sistema de acoplamento

h) sistema pneumatico freios

1) sistema pneumatico mangueiras

j) sistemas de suspensao

A Figura 56 demonstra como ficaram posicionados os materiais no quinto quadrante

da Matriz.

Figura 56 - Materiais classificados no quinto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Fonte: Elaborado pelo autor.

O material classificado neste quadrante foi:

a) elementos de fixacdo

A Figura 57 demonstra como ficaram posicionados os materiais no sexto quadrante da
Matriz.

Figura 57 - Materiais classificados no sexto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os materiais classificados neste quadrante foram:

a) elétricos - alimentacdo

b) fundidos

¢) quimicos

A Figura 58 demonstra como ficaram posicionados os materiais no sétimo quadrante

da Matriz.

Figura 58 - Materiais classificados no sétimo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

-

Potencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:

a) agos nao planos tubos

b) arame de solda

A Figura 59 demonstra como ficaram posicionados os materiais no oitavo quadrante
da Matriz.

Figura 59 - Materiais classificados no oitavo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Risco de Suprimento
Y

<

Potencial de Sinergia Z

IS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:
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a) acos nao planos barras

b) acos planos

¢) lonas

d) pneus

e) rodas e aros

f) sistema pneumadtico conexdes

A Figura 60 apresenta o resultado da votacdo dos materiais para o produto tanque.

Figura 60 - Posicionamento dos materiais do produto tanque

Risco de Suprimento ¥

Influéncianos
Resultados X

Potencial de Sinergia Z

°
Fonte: Elaborado pelo Autor
De modo a facilitar a visualizacdo dos resultados, a Figura 61 mostra mais
detalhadamente o posicionamento dos materiais no quadrante 1 da matriz.

Figura 61 - Materiais classificados no quadrante um da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Risco de Suprimento ¥

<

Potencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.



Os materiais classificados neste quadrante foram:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

adesivos

borrachas

componentes ferragens diversas
componentes soldados

elétricos - alimentacdo

servigos de terceiros - corte térmico
servicos de terceiros - usinagem
sistema pneumdtico conexodes

usinados
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A Figura 62 demonstra como ficaram posicionados os materiais no quarto quadrante

da Matriz.

Figura 62 - Materiais classificados no quadrante quatro da Matriz de Posicionamento de

Os materiais classificados neste quadrante foram:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)

Materiais Global

Potencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.

acos inoxidaveis

elétricos - eletrOnica

elétricos - iluminagao

fibras

servigos de terceiros — conformacao
servigos de terceiros - pintura
sistema de acoplamento

sistema pneumadtico freios

sistemas de escoamento

sistemas de suspensao

/ . ‘
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A Figura 63 demonstra como ficaram posicionados os materiais no quinto quadrante

da Matriz.
Figura 63 - Materiais classificados no quinto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global
.

Risco de Suprimento Y

Potencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.

O material classificado neste quadrante foi:

a) elementos de fixagdo

A Figura 64 demonstra como ficaram posicionados os materiais no sexto quadrante da
Matriz.

Figura 64 - Materiais classificados no sexto quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Risco de Suprimento Y

<

Potencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os materiais classificados neste quadrante foram:
a) acos nao planos barras
b) acos nao planos tubos

¢) aluminios nao planos
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d) aluminios planos

e) polimeros extrusados

f) polimeros injetados

g) quimicos (isocianato e poliol)
h) rodas e aros

1) sistema pneumatico mangueiras
j) tintas

A Figura 65 demonstra como ficaram posicionados os materiais no sétimo quadrante

da Matriz.
Figura 65 - Materiais classificados no sétimo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global
e
Prooeoss
>

Influéncia nos
Resultados X

Fonte: Elaborado pelo autor.

O material classificado neste quadrante foi:

a) arame de solda

A Figura 66 demonstra como ficaram posicionados os materiais no oitavo quadrante
da Matriz.

Figura 66 - Materiais classificados no oitavo quadrante da Matriz de Posicionamento de
Materiais Global

Risco de Suprimento
£

< >

Potencial de Sinergia Z

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os materiais classificados neste quadrante foram:
® acos planos
® pneus

e rodas e aros
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Ao final da pesquisa, os materiais que ficaram classificados no primeiro (componente
ndo critico sem cooperagdo global) e quarto (componente estratégico sem cooperacdo global)
quadrantes devem ter suas compras concentradas localmente. Trinta e nove materiais
apresentaram essas classificagdes, como apresenta a Figura 67:

Figura 67 - Materiais classificados no primeiro e quarto quadrantes da MPMG

Acos Inoxidaveis Polimeros Extrusados

Acos Nao Planos Barras Polimeros Injetados

Adesivos Polimeros Termoformados

Aluminios Nao Planos Quimicos

Amarragdes Servigos de Terceiros — Conformagao
Borrachas Servigos de Terceiros - Corte Térmico
Compensado Servigos de Terceiros - Pintura

Componentes Ferragens Diversas Servicos de Terceiros - Tratamento Superficial

Componentes Soldados

Servigos de Terceiros - Usinagem

Conexoes Hidraulicas

Sistema de Acoplamento

Conexoes Pneumaticas

Sistema Pneumatico Conexdes

Elétricos - Alimentagdo

Sistema Pneumatico Freios

Elétricos - Eletronica

Sistema Pneumatico Mangueiras

Elétricos - [luminacdo

Sistemas de Escoamento

Elétricos — [luminagao

Sistemas de Suspensao

Fibras Sistemas Hidraulicos
Fundidos Tintas

Madeiras Usinados

Molas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Servigos terceirizados tem uma caracteristica natural de serem contratados localmente,
e a classificacdo desses materiais na Matriz de Posicionamento de Materiais Global
corroborou essa pratica. Os materiais elétricos, por seu menor volume utilizado em relagdo a
outros materiais, também ndo apresentaram cooperagdo global.

Outro material que ndo apresentou caracteristicas de cooperagdo global foram as
suspensdes. Embora sejam utilizadas em todos os produtos, a controladora da fornecedora de
suspensodes ¢ a mesma controladora da unidade de andlise, o que acabou por transparecer nas

votagdes dos participantes.
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J& os materiais classificados nos quadrantes cinco (componente critico com
cooperacao global), seis (componente competitivo com cooperacdo global), sete (componente
de risco com cooperacao global) e oito (componente estratégico com cooperacdo global)
podem ser adquiridos globalmente. Vinte e quatro materiais apresentaram essas
classificacoes, de acordo com a Figura 68.

Figura 68 - Materiais classificados no quinto, sexto, sétimo e oitavo quadrantes da MPMG

Acos Alta Resisténcia Fundidos

Acos Nao Planos Barras Lonas

Acos Nao Planos Tubos Pneus

Acos Nio Planos Tubos/Perfilados Polimeros Extrusados

Acos Planos Polimeros Injetados

Aluminios Nao Planos Quimicos

Aluminios Planos Quimicos (isocianato e poliol)
Arame de Solda Rodas e Aros

Compensados Servigo de Terceiros - Desbobinamento
Componentes Ferragens Diversas Sistema Pneumético Conexdes
Elementos de Fixa¢ao Sistema Pneumdtico Mangueiras
Elétricos - Alimentacdo Tintas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses materiais caracterizam-se por uma necessidade de volume de compra maior em
relacdo aos demais materiais. Alguns podem ser considerados como commodities, como acos,
aluminios, arame de solda, pneus, rodas e aros, conexdes € mangueiras.

Onze materiais classificaram-se simultaneamente com e sem cooperacao global em
diferentes produtos estudados, como apresentado pela Figura 69:

Figura 69 - Materiais classificados com e sem cooperacao global

Acos Nao Planos Barras Polimeros Injetados

Aluminios Nao Planos Quimicos

Compensados Sistema Pneumético Conexdes
Elétricos - Alimentacdo Sistema Pneumadtico Mangueiras
Fundidos Tintas

Polimeros Extrusados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para todos esses materiais, a recomendacdo € que as estratégias a serem seguidas
sejam as relacionadas com cooperacdo global, a fim de potencializar as compras desses
materiais.

Note-se que em nenhum dos produtos estudados, graneleiro, tanque e basculante

houveram materiais posicionados nos quadrantes dois (componente competitivo sem
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cooperacdao global) e trés (componente de risco sem cooperacdo global). Este fato ocorreu
pelo fato de a classificacdo inicial dos materiais significativos ter deixado de considerar algum
material menos relevante, ou os mesmos ficaram intrinsecamente inseridos nos outros

materiais estudados.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Este trabalho foi construido com o intuito de atender o objetivo principal de
desenvolver e aplicar um método para tomada de decisdo sistemdtica de posicionamento
estratégico de materiais em empresas com fébricas em diferentes localiza¢Oes geogréficas.

Ainda, esta pesquisa teve quatro objetivos especificos:

a) explicar os motivos que permitem a matriz de portfélio desenvolvida complementar
a literatura existente, no que tange a estratégia de suprimentos;

b) explorar o modelo de gestio baseado na matriz de portfélio, para tomada de
decisdes, que comporao a estratégia de materiais da empresa;

¢) propor um método de gestdo de compras, tomando por base a matriz de portfélio
desenvolvida nesta dissertagao;

d) avaliar qualitativa e quantitativamente as dificuldades e limitagdes da matriz
proposta e entender como o método proposto € aplicado na pratica, por meio de um
estudo de caso.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, a presente pesquisa combinou os
conceitos tedricos ligados a Matriz de Portfélio de Kraljic (1983), Matriz de Posicionamento
Estratégico de Materiais (2007) e a Matriz de Trautmann (2009). Por meio da
complementacao destas teorias, tornou-se possivel a construcao tedrica e pratica da chamada
Matriz de Posicionamento de Materiais Global (MPMG). Da aplicag¢ao pratica da MPMG,
obteve-se a segmentacdo dos materiais em oito quadrantes.

Essa segmentacdo permite uma abordagem estratégica da gestdo dos materiais para
empresas que apresentam cooperagdo global, com um rigor conceitual e pritico superior a
outras abordagens, como a abordagem das curvas ABC de segmentacdo dos materiais. A
segmentacdo de materiais permite desenhar estratégias consistentes de acdo observando as
caracteristicas de cada segmento da Matriz para tomada de decisdo. As agdes estratégicas em
termos da gestdo dos materiais poderdao contribuir no curto e longo prazo, para a melhoria da
competitividade das Empresas que tem fébricas em diferentes localizagdes geograficas,
aproveitando-se da sinergia global que possuem.

Quanto ao segundo objetivo especifico, a presente dissertacdo apresentou oito distintas
estratégias de compras para serem seguidas por empresas industriais com plantas localizadas
em diversas localizacdes geograficas, visando potencializar seus resultados por meio da

exploracdo de seus fornecedores. Cada estratégia apresentada leva em consideracdo se o
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material classificado possui cooperagdao global e que decisdo de compra tomar, observando
aspectos como impacto na receita, risco de suprimento e importancia estratégica.

A matriz de portfélio desenvolvida nesta dissertacdo permite atender o terceiro
objetivo especifico, uma vez que a utilizacdo da mesma € parte central do método de
compras aplicado. A reunido de uma equipe multidisciplinar, a realizacdo das reunides, a
selecdo dos materiais, as pontuacdes efetuadas na matriz, as estratégias de compras
apontadas pela mesma, o plano de acdo oriundo dessas pontuacdes e a execucdo dessas
acoes, constituem um método robusto para compras em empresas industrias com plantas
localizadas em diversas localizacdes geograficas.

O estudo de caso unico com multiplas unidades de andlise apresentado nesta
dissertacdo, permitiu avaliar qualitativamente e quantitativamente as dificuldades e
limitagcdes da matriz apresentada e a entender como o método proposto é aplicado na
prética.

As dificuldades aparecerem no problema de reunir a equipe multifuncional em
algumas ocasides; a demora para na resposta dos questiondrios pela mesma equipe; o
desconhecimento de alguns membros de detalhes dos materiais analisados, dificultando sua
classificacdo; ao final da pesquisa, o agrupamento de alguns materiais foi genérico,
ocasionando dividas quanto a sua classificacdo.

A aplicacdo pratica do método auxiliou no entendimento de sua aplicagdo, bem como
da suas limitacdes. Os limites da matriz apresentada surgem no momento que ela nao é
capaz de determinar a influéncia de aspectos culturais e econdmicos na pontuacdo dos
materiais, sendo que essa percep¢do vem das pessoas que participaram das reunides e
votacdes. A aplicacdo do método apontou oportunidades de melhoria do mesmo, como por

exemplo, afinar a segmentacdo dos materiais estudados.

6.1 CONTRIBUICOES DESTA PESQUISA

Com base em revisdes de literatura, Tressin e Richter (2014), analisaram que embora
fossem alcangados progressos na pesquisa em compras internacionais, ainda estdo faltando
implicacdes tedricas para os profissionais. Os resultados apresentados nesta dissertacao
contribuem academicamente no aprofundamento do estudo da fung¢do de compras. Como
Compras tem apresentado grande importdncia para o aumento da competitividade das
empresas, 0 tema se mantém relevante e atual. Além disso, este trabalho contribuiu para a

ampliacdo dos estudos de métodos mistos, visto que os mesmos podem ter uma utilizagao
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maior no futuro do que atualmente acontece. As pesquisas de métodos mistos exploratorio
utilizam o método qualitativo para complementar e explicar os dados quantitativos, conforme
Creswell (2003) teorizou. Da mesma forma, esta pesquisa amplia a andlise de estudos de caso
unico com unidades integradas de andlise, auxiliando na disseminacgao desse tipo de pesquisa
(CRESWELL, 2003). O fato de o trabalho contar com uma equipe multidisciplinar e utilizar
dois métodos distintos de coleta de dados permitiu comparar e analisar os resultados de ambas
os métodos, apontando suas vantagens e desvantagens. Essas diferencas apontam para
oportunidades de combinacdes desses métodos de coleta e andlise de seus resultados. O
estudo amplia a andlise das estratégias de compras ao nivel das categorias, conforme
Trautmann, Bals e Hartmann (2009) sinalizam essa necessidade. Os trabalhos de Kraljic
(1985), Klippel, Antunes Jr e Vaccaro (2007) e Trautmann, Bals e Hartmann (2009) ndo tinham
como caracteristica considerar o fato de as empresas terem fabricas em diversas localidades,
inclusive em outros paises. Dessa forma, o modelo desenvolvido nesta dissertagdo estende os
limites determinados pelos trabalhos dos autores citados, preenchendo esta lacuna existente na
literatura. O estudo da cadeia de suprimentos evidencia o envolvimento cada vez maior com
seus fornecedores a fim de potencializar as reducdes de custos e aumento de sua
competitividade. As estratégias propostas no método apresentado apontam essas
potencialidades no que tange aos fornecedores.

As estratégias de multiplo sourcing sao recomendadas, porque eles sdo um meio eficaz
de se proteger contra o risco de falha de abastecimento uma vez que a falha na entrega por um
fornecedor é coberta por outro. Assim, a disponibilidade de suprimentos seria salvaguardada,
porque os efeitos das perturbagdes no aprovisionamento que afetem um fornecedor ji ndo
resultardo em falha de fornecimento total para a organizagdo (KANYOMA; KHOMBA;
SANKHULANI; HANIF, 2013).

Para Machado e Ricardo (2014), € digna de nota a falta de preocupacgdo, direcao e
controle para a equipe de gestdo estratégica global das empresas, em termos de obtencdo de
informacdes sobre a viabilidade de fornecimento provenientes de paises onde sdo alocados
suas subsididrias. Devido a posicdo assumida pelo comando geral das empresas
multinacionais, a atual abordagem adotada pelas filiais de producdo é apenas reativa em
relacdo as demandas. Observa-se que as multinacionais podem estar perdendo boas
oportunidades para ampliar sua compreensao sobre as opcdes que satisfacam as exigéncias
dos clientes, devido a falta de processos de avaliagdo e andlise a serem conduzidos com as

fontes de produgdo em outras localizagdes.
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Os resultados da andlise mostram que o processo de fornecimento de tecnologia entre
a China e o resto do mundo tem sido intensificando ao longo das duas ultimas décadas. Os
achados para a China podem ser generalizados para outros paises em desenvolvimento, como
o Brasil, a India ou a Rissia. Assim, pode-se concluir que a base cientifica e tecnolégica
desses paises ndo estd apenas avancando internamente, mas € reforcada por recursos
adquiridos no exterior (NEPELSKI; DE PRATO, 2015).

A contribuicdo pratica desta pesquisa aparece na forma da concepcdo de um método
robusto definicao de estratégias de compras, por meio a utilizacdo de uma matriz de portfélio
para empresas com fabricas em diversas localizacdes geograficas. Essa concepg¢do pode
auxiliar empresas que apresentem as mesmas oportunidades de cooperacdo global que
aparecerem na unidade de andlise desta dissertacdo. Dessa forma, as empresas podem se
proteger da falta de abastecimento, a0 mesmo tempo que exploram as oportunidades de global
sourcing. O método desenvolvido permite as empresas buscarem oportunidades de compras
onde suas subsididrias estdo alocadas, apontadas na pontua¢do dos materiais, assumindo uma

postura proativa o que se refere as estratégias a serem utilizadas. Os recursos adquiridos no

exterior podem auxiliar no avango tecnolégico das mesmas.

6.2 IMPLICACOES GERENCIAIS

O desenvolvimento e aplicagdo da Matriz de Posicionamento de Materiais Global
(MPMG) trazem diversas utilidades para a gestdo de compras. Assim, podem ser destacadas
as seguintes:

a) permite ao gestor de compras verificar visualmente qual a estratégia de compra a ser
adotada. Esta compreensdo indicam claramente as a¢des de desenvolvimento de
fornecedores e de parcerias estratégicas, a fim de aperfeicoar a fun¢do compras,
transformando-a em vantagem competitiva para a empresa;

b) permite a distingdo das caracteristicas que levam a classificagdo dos itens no nivel
das categorias, apontando qual € a melhor estratégia de compra a ser adotada;

c) permite a utilizacdo dos dados obtidos para fomentar melhorias de projeto de
produto, qualidade e processos, a fim de potenciar a compra dos materiais;

Possuindo uma melhor compreensdo da importancia que cada material possui, a partir
de uma classificacio robusta, o gestor de compras pode se concentrar nos itens com maior
importancia ou, dependendo do cendrio econdmico, desenvolver estratégias diferentes para
materiais cujo poder de barganha tenha mudado, por exemplo. O gestor de compras que

entender como 0s materiais se relacionam com os critérios utilizados, conseguird visualizar as
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oportunidades que surgem a partir da classificacdo dos mesmos e potencializar o ganho em
relacdo as estratégias de compras a serem adotadas. Tal informagdo € importante para
direcionar esforcos relacionados a fornecedores, engenharia de produtos e engenharia de
processos, por exemplo. A formagao de conceitos a partir da classificacdo obtida a partir da
MPMG constitui uma estratégia importante para direcionar as agdes a serem tomadas. Esta é
uma das principais sugestdes praticas da MPMG, pois apresenta uma forma de influenciar as
decisdes que surgem quando da selecdo de um fornecedor, bem como o desenvolvimento de
novos produtos. Uma estratégia de compras bem sucedida tem boa probabilidade de trazer a
empresa ganhos substanciais em relagdo a reducdo de custos.

A Matriz de Posicionamento Estratégico de Materiais Global (MPMG), apresentado

na Figura 35, disponibiliza oito estratégias de compras:

a) reduzir a variedade de fornecedores, incrementar o volume de compras, a gestdo de
compras desses itens deve ser corporativa e os materiais devem ser comprados
localmente;

b) as compras desses materiais devem ser gerenciadas pelo setor de compras, devem
acontecer melhorias de qualidade nesses componentes, a fim de reduzir seus
impactos negativos no custo do produto, desenvolver fornecedores alternativos e
comprar esses materiais localmente;

c) as Engenharias de Projeto e de Produto da empresa devem esforcar-se para
redesenhar algumas caracteristicas técnicas do material a fim de tornar sua compra
mais facil, desenvolver alternativas de materiais e componentes e os materiais
devem ser comprados localmente;

d) a alta direcio da empresa deve negociar a compra desses materiais, construir
contratos de longo prazo com fornecedores, forte negociacdo para reducdo de
custos unitdrios de compra e comprar esses materiais localmente;

e) reduzir a variedade de fornecedores, incrementar o volume de compras, a gestdo de
compras desses itens deve ser corporativa e comprar os materiais globalmente;

f) devem ser gerenciados pelos setores de compras, devem acontecer melhorias de
qualidade nesses componentes, a fim de reduzir seus impactos negativos no custo
do produto, desenvolver fornecedores alternativos, esses materiais podem ser
adquiridos globalmente;

g) as Engenharias de Projeto e de Produto da empresa devem esforcar-se para
redesenhar algumas caracteristicas técnicas do material a fim de tornar sua compra

mais fécil, desenvolver alternativas de materiais € componentes, transmitir o
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conhecimento técnico entre as plantas da empresa, esses materiais devem ter sua
compra efetuada globalmente; e
h) a alta direcio da empresa deve negociar a compra desses materiais, construir
contratos de longo prazo com fornecedores, forte negociacdo para reducdo de
custos unitarios de compra e atuar na compra desses materiais de forma global.
Sintetizando estas informacdes, a MPMG pode ser compreendida como um
instrumento 1til para a obtencdo, de forma fécil e completa, de uma visdo geral de como os
gestores de compras podem efetuar suas compras, inclusive globalmente. De modo geral, esta
Matriz serve como base para o direcionamento estratégico de acOes que dizem respeito a

compra de materiais.

6.3 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Esta pesquisa apresenta limitacdes na forma que a cooperagdo global apresentada no
estudo de caso foi estudada com a empresa tendo fabricas na América do Sul. A proximidade
geografica e linguistica proporciona uma barreira mais facil de ser transposta em relacdo a
empresas que tenham fabricas ao redor do mundo, trazendo dificuldades de comunicagdo e
costumes, caracteristica comum em empresas com organiza¢des hibridas de compras
(TRAUTMANN; BALS; HARTMANN, 2009).

Uma limitacdo desse trabalho € a sua aplicagdo em uma empresa com matriz no Brasil
e do ramo metal mecanico. Sua replicagdo em outros paises € em outros ramos de atividade
seria interessante a fim de verificarem-se similaridades e diferencas, indicando a possibilidade
de generalizacdo das conclusdes contidas nesse trabalho.

Outra limitagao significativa é o fato de que esta pesquisa se baseou na perspectiva do
comprador. Essa escolha foi deliberada, uma vez que nesse trabalho foi explicada a estratégia
de compras, por meio do uso de uma matriz de posicionamento de materiais para tomada de
decis@ao. Também, a interpretacao dos resultados a partir da perspectiva dos compradores pode
apresentar resultados de diferentes percepcoes.

O fato de a unidade de anélise do estudo de caso estar em processo de reformulagdo de
sua estrutura de Compras quando do momento da pesquisa, unificando-a em apenas uma
estrutura, € outra limitacdo. Essa nova estrutura também apresentou integrantes com menor
experiéncia, o que pode ocasionar desvios nas pontuacdes dos materiais.

A participacdo de um ndmero limitado de componentes no Grupo Focal pode ter

deixado oportunidades de melhoria de processos e produtos que nido foram percebidas pelo
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grupo. Quanto mais multidisciplinar o grupo, maior a chance dessas oportunidades ndo serem

perdidas, embora a literatura consultada ndo indicar um numero ideal de envolvidos.

Quando das votagdes, os integrantes de Compras acabaram por exercer uma forca

maior no ajuste das votagdes dos materiais. No momento em que foi utilizado o questionario,

essa influéncia ndo se manifestou, entretanto, perdeu-se a oportunidade de ajuste.

A participagdo dos integrantes do grupo focal nos momentos de discussdes e votacdes

foi um obstaculo a ser ultrapassado, uma vez que nem sempre todos os membros tinham

disponibilidade para participar. Esse fato pode apresentar vieses nas votacdes que ocorreram.

Ap6s o trabalho finalizado, propdem-se as seguintes as recomendagdes para trabalhos

futuros:

Verificar a aplicabilidade e a validade da utiliza¢do da em outras industrias que
apresentem cooperacao global;

Realizar trabalhos com corte horizontal, visando a andlise das acdes praticas
realizadas e as eventuais alteracdes no posicionamento dos materiais na Matriz
de Posicionamento de Materiais Global, ao longo do tempo;

Elaborar trabalhos analisando a segmentacdo de materiais quando do
desenvolvimento de novos produtos, com o uso da Matriz de Posicionamento
de Materiais Global, a fim de direcionar os trabalhos das Engenharias de
Produto.

Estudos aplicando a Matriz de Posicionamento de Materiais Global
exclusivamente em unidades de analise fora do Brasil, com o intuito de
verificar a possibilidade de mudancgas de locais fabris, em busca de maior

competitividade.
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APENDICE A - TEMARIO UTILIZADO COM O GRUPO FOCAL

BUCS

UNIVERSIDADE
DE CAXIAS DO SUL

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
CURSO DE MESTRADO
MESTRANDO: GREGORIO BASTOS NETO

TEMARIO PARA CONDUCAO DO GRUPO DE TRABALHO

Apresentacdo de cada membro da equipe. Comentar sobre o setor que trabalha, qual € a
sua atividade e a sua funcgao;

Quando das demais reunides, questionar da lembranca das atividades efetuadas na
reunido passada;

Explicar o objetivo do trabalho e por que a equipe multifuncional foi formada;

Apontar para a equipe a selecdo dos materiais que foram escolhidos para serem
pontuados;

Explicar o significado de cada dimensdo a ser votada, os valores maximos € minimos
para votacao;

No grupo focal, questionar os participantes se ndo desejam reavaliar a sua votacao;

A votagdo para cada material acontece por consenso;

Combinar as atividades para a proxima reunido do grupo focal.
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APENDICE B - TABELAS UTILIZADAS PARA PONTUACAO NA MATRIZ DE

POSICIONAMENTO DE MATERIAIS GLOBAL
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