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RESUMO

A complexidade do mercado competitivo e globalizado impulsiona as empresas na busca de
otimizacao dos processos, reducao de custos e obtencdo de ganhos de escala, ndo somente na
producdo, mas também nas areas de apoio como Compras e Logistica. A gestdo da cadeia de
suprimentos se insere no centro das atencbes destas organizacOGes, por representar um
diferencial competitivo e fator de oportunidade de crescimento eficiente, no mercado de
produtos e servicos local e global. Neste contexto, € importante desencadear relacdes
duradouras entre clientes e fornecedores e, portanto, a gestdo de suprimentos deve ser
priorizada como um sistema capaz de agregar valor as organizacdes. Aliado a este enfoque,
esta dissertacdo teve como objetivo analisar os critérios na decisdo de suprir globalmente ou
desenvolver cadeia local de suprimento, no Grupo Marcopolo. Para tal, foi desenvolvido um
estudo de caso qualitativo em trés empresas de diferentes paises, Brasil, México e Colémbia,
tendo como referencial a Matriz de Kraljic. Os critérios mais impactantes identificados como
competitividade, disponibilidade interna, qualidade dos produtos, risco de suprimento e
impacto na lucratividade. Os desafios mais contundentes sdo as diferencas culturais,
conhecimento dos mercados e poder de negociagéo restrito perante os grandes fornecedores.
A classificacdo dos materiais comprados estd em fase de aperfeicoamento, porém a
segregacgdo de decisdo por Criticidade (de aparéncia, seguranga, funcional e de qualidade),
Complexidade, Variabilidade, Padronizacdo e Design proprio pode ser constatada. As
empresas pesquisadas tém autonomia de compra, mas as estratégias corporativas interferem
de maneira efetiva nestas decisdes. Os resultados desta pesquisa servirdo de direcionador para
as empresas analisarem as deficiéncias, explorarem as oportunidades emergentes e dar suporte
e embasamento as decisGes das empresas, que se aventurarem ao global sourcing ou
buscarem novas fontes de suprimento, na obtencdo de vantagens competitivas e fazer frente
aos concorrentes mundiais.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Matriz de Kraljic, Cadeia Local
Suprimento, Suprimento Global, Fornecedores, Marcopolo.



ABSTRACT

The complexity of the globalized and competitive market leads the companies to the search
for the optimization of processes, costs reduction and achievement of economies of scale, not
only in production but also in support areas, such as Purchasing and Logistics. The supply
chain management, therefore, is in the center of attention of these organizations, for
representing a competitive advantage and efficient growth opportunity factor, both in local
and global market of products and services. In this context, it is important to develop long-
term relationships between customers and suppliers and, for this purpose, supply management
should be prioritized as a system capable of adding value to organizations. Allied to this
approach, this project aimed on analyzing the criteria in the decision of supplying globally or
developing a local supply chain at Marcopolo Group. For this reason, it was developed a
study of a qualitative case in three companies of different countries, Brazil, Mexico and
Colombia, having the Kraljic Matrix, as a reference. In order to achieve this goal, the most
relevant criteria, such as competitivity, internal availability, quality of products, supply risk
and impacts on lucrativity, were developed. The most significant challenges are the cultural
differences, knowledge of markets and restrict negotiation power with big suppliers. The
classification of the material purchased is under improvement, but the segregation of decision
by Criticity (appearance, safety, functional and quality), Complexity, Variability,
Standardization and Customized Design can be already noticed. The researched companies
have autonomy for purchasing, but the corporate strategies have an effective impact on these
decisions. The findings of this project might be used to guide the companies on the analysis of
their deficiencies, exploitation of emergent opportunities and for support to the decisions of
the companies that might venture into global sourcing or seek new supply sources, obtaining
competitive advantages and, in this way, being prepared to face global competitors.

Keywords: Supply Chain Management, Kraljic Matrix, Local Supply Chain, Global
Sourcing, Suppliers, Marcopolo.
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1 INTRODUCAO

As empresas frequentemente adquirem uma consideravel quantidade e variedade de
produtos e servigos para executar suas responsabilidades operacionais, atender seus planos
estratégicos e politicas da organizacdo. As atividades de aquisicdo, além de consumirem
tempo e recursos financeiros, também representam uma atividade de risco para as empresas e,
corroborando, Baily (2000) ressalta que a compra € vista pela organizagao de sucesso como
uma atividade de importancia estratégica. As estratégias de compras tendem a ter uma grande
influéncia no desempenho global da organizacdo e a evolugéo dos controles e gestdo nesta
area tem se aperfeicoado.

Para atingir este objetivo, Kraljic (1983) em sua obra seminal, propés uma modelagem
de portfélio de compras, cuja ideia central foi minimizar a vulnerabilidade da oferta e tirar o
maximo proveito do poder de compra. A estratégia foi baseada na classificacdo dos itens
comprados em quatro quadrantes, avaliados sob a 6tica do risco de suprimento e impacto no
lucro para a empresa e, como tal, a Matriz de Portfolio de Kraljic combina os riscos e
oportunidades externas com as necessidades internas de compra da empresa (DUBOIS;
PEDERSEN, 2002). Esta matriz surgiu como uma ferramenta eficaz para "discutir, visualizar
e ilustrar as possibilidades do desenvolvimento de estratégias de compras diferenciadas"
(GELDERMAN; VAN WEELE, 2005) e tem se caracterizado como uma das melhores em
diagnostico para a gestdo de suprimentos (SYSON, 1992).

As empresas constantemente buscam novos modelos de organizacdo que melhorem as
condigdes de competitividade externa. Segundo Tukel e Wasti (2001), em decorréncia de uma
consideravel gama de produtos serem fornecidas externamente, tem se tornado explicito que o
sucesso de importantes empresas depende da habilidade de obter vantagens competitivas
baseadas em estabelecer relagdes estratégicas com os fornecedores. Nesse sentido, a parceria
desenvolvida entre empresa e fornecedores € uma arma competitiva no mercado global e
alcancada mediante programas que incentivem esta troca de beneficios.

O global sourcing, como arma competitiva, € uma das estratégias de compras que
consiste na aquisicdo de materiais além das fronteiras nacionais e envolve a integracdo e a
coordenacdo de materiais, processos, tecnologias, designs e fornecedores ao longo do
processo de compras internacional. Uma das formas de se obter ganhos mais competitivos é
conduzir a aquisi¢do de materiais a nivel global, por meio do global sourcing (MONCZKA;
PETERSEN; TRENT, 2008). Para garantir a disponibilidade a longo prazo dos materiais e

componentes criticos com custo competitivo, uma série de empresas tem enfrentado 0s riscos
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e as complexidades do global sourcing e, da mesma forma, as empresas que ja possuem
fontes globais terdo que desenvolver cada vez mais a capacidade de lidar com incertezas,
interrupcdes de suprimento e elevacdo nos precos.

Para enfrentar este desafio global, um aumento crescente na colaboracdo entre as
organizagdes compradoras e seus fornecedores vem se desencadeando. Com isso, parcerias
estratégicas sdo formadas, onde os fornecedores sdo considerados partners da organizacéo,
mantém uma relacdo por longo periodo de tempo e acordos de partilha das informac6es, dos
riscos e das recompensas resultantes do relacionamento (VAN WEELE, 2010). Esta
estratégia, segundo Sollish e Semanik (2011), tem indmeros beneficios estratégicos e
operacionais para ambas as partes — o comprador ganha maior alavancagem na continuidade
do fornecimento e o fornecedor ganha um cliente fiel. Cada vez mais as empresas de sucesso
reconhecem as vantagens de desenvolver uma relacdo cada vez mais proxima com 0s seus
fornecedores e, nesse sentido, Xavier (2010, p. 18) enfatiza: “Repensar a relagdo com os
partners e criar novas supply strategies ndo serd uma simples vantagem competitiva, mas um
requisito neste novo cenario de negocio”.

Nos ultimos anos, tem se observado transformacgdes intensas nos aspectos sociais,
culturais, politicos e econémicos (MOTTA, 1995; PESSANHA et al, 2012). No periodo pds-
guerra, ressurge o desenvolvimento do capitalismo sem limites geogréficos, com a integracdo
de nacbes em nivel global — a globalizacdo. (BALANCO, 2008). A globalizacdo contribuiu
para a concorréncia, a rivalidade acirrada entre empresas e a incerteza do mercado em nivel
mundial (HOSKISSON et al, 2009). A gestdo global deste sistema de valores assumiu um
papel relevante no ambito competitivo das organizacOes, sendo percebida pela reducdo de
custos, producdo de bens e servicos com mais qualidade, velocidade e flexibilidade nas
negociagdes e nas entregas (VENTURA; MELO, 2013).

Diante deste cenario mundial, este trabalho teve como objetivo analisar os critérios na
decisdo de suprir globalmente ou desenvolver cadeia local de suprimento. O mapeamento
destes critérios propiciou a analise das categorias elencadas, que dardo embasamento e
sustentacdo a geracdo de direcionadores e adocdo de politicas que apoiem a tomada da
decisdo, quanto ao relacionamento com os fornecedores, ao global sourcing ou suprimento
local. Outra contribuicdo importante foi a classificagdo dos materiais comprados em
perspectivas especificas para o Grupo de empresas, para que possa servir de embasamento no
desenvolvimento de diferentes estratégias de Gestdo de Materiais, que minimizem 0s riscos

de suprimento e o impacto na lucratividade do grupo Marcopolo.
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Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. O capitulo um apresenta a
introducdo, o problema de pesquisa, 0 objetivo geral, 0s objetivos especificos e a justificativa.
O segundo apresenta o referencial tedrico acerca dos temas abordados no estudo,
fundamentando as proposi¢cdes que objetivaram esta dissertacdo. O terceiro capitulo refere-se
a metodologia da pesquisa utilizada para a realizacdo desse estudo. Os resultados das analises
deste estudo estdo descritos no quarto capitulo. No quinto capitulo, estdo descritas as
consideracBes finais e contribuices deste trabalho e, na sequéncia, sdo apresentadas as

referéncias bibliograficas que deram sustentacdo ao desenvolvimento da pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A questdo de pesquisa formulada para a dissertacdo: Como sdo determinados o0s
critérios na decisao de suprir globalmente ou desenvolver cadeia local de suprimento?
A partir da questdo de pesquisa, foram elaborados o objetivo geral e os objetivos

especificos descritos na proxima secao.

1.2 OBJETIVO GERAL

Analisar os critérios na decisdao de suprir globalmente ou desenvolver cadeia local de

suprimento.

1.3  OBJETIVOS ESPECIFICOS

Nesta secdo serdo apresentados 0s objetivos especificos que dao sustentagdo ao
objetivo geral desse trabalho, sendo eles:

a) identificar os critérios na definicdo de suprimento global ou local na literatura e
comparar os de maior relevancia entre as empresas pesquisadas;

b) propor uma técnica de gestdo de materiais diferenciada em razdo da analise da
matriz de portfdlio de Kraljic;

c) analisar as diferencas na percepc¢do dos critérios de suprimento identificados nas
empresas pesquisadas;

d) elaborar um modelo de atuagéo global, que sirva de guia na adeséo das empresas
ao global Sourcing;
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e) elaborar uma proposta conceitual que permita melhor compreender e administrar a

deciséo de fornecimento global ou local.

1.4 JUSTIFICATIVA

Os niveis de exigéncia do mercado, necessidade de agilidade no atendimento das
demandas, reducdo dos custos de obtencdo e exigéncia de altos niveis de qualidade pelo
menor preco, estabelece um cenario com cadeias de suprimento cada vez mais complexas,
ageis e robustas. Segundo Roldan e Hansen (2012), sdo muitas as variaveis que determinam o
desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos e, nesse sentido, determinar os critérios na
definicdo de origem global ou local do suprimento contribui para o sucesso da gestdo da
cadeia e fundamenta a obtencéo dos resultados previstos.

Segundo Spekman et al (1999), o valor de compras de bens e servicos de uma
empresa, representa de 50% a 70% do volume financeiro gerido pela organizagdo. Por este
motivo em especial, as empresas buscam reduzir custos e obter ganhos de escala, ndo
otimizando apenas o0s processos fabris, mas também os processos de apoio, como compras €
logistica. Dada a crescente importancia estratégica da funcdo Compras, surgem modelos de
gestdo para a area e, dentre eles, 0 modelo de Kraljic (1983). O modelo estabelece estratégias
de Compras de acordo com o gasto financeiro, 0 mercado fornecedor e a importancia do
material para o processo produtivo da organizacéo.

Monczka et al (2000) afirmam que as empresas que estiverem buscando manter a
lucratividade no longo prazo, precisam estar atentas as oportunidades nos mercados global e
local. A partir desta afirmagdo e dos elementos acima referenciados, constata-se que para
manutencdo das opera¢des de suprimento a niveis globais de alto desempenho e gestdo, é
fundamental a identificacdo dos critérios envolvidos na definicdo de suprir global ou
desenvolver cadeia de suprimento local. Assim, colocou-se a necessidade do presente estudo,
pois esses fatores direcionam 0s gestores ao foco do que realmente é relevante para
desempenho em alto nivel de seus processos de suprimento externo.

A fonte de dados utilizada para esta pesquisa foi baseada em trés empresas coligadas,
sediadas em diferentes paises, e seus critérios na decisdo de suprir globalmente ou
desenvolver cadeia local. A matriz de portfolio de Kraljic (1983) foi referenciada na
classificacdo de insumos correspondente a origem de fornecimento, com a intencédo de definir
uma técnica de gestdo de estoque diferenciada, buscando a obtencdo de ganhos financeiros,

alternativas de reducéo do risco de desabastecimento, sem aumentar os niveis de estoques.
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A analise desses critérios, objetiva dar suporte a estratégia da &rea de compras no
sentido de incorporar os requisitos de maior relevancia, resultantes da comparacdo entre as
empresas pesquisadas do Grupo Marcopolo. Esta incorporacdo buscou desenvolver um
modelo de atuacdo global para o grupo, que possibilite maximizar o potencial de criacdo de
vantagem competitiva pela funcdo de compras.

Os resultados derivados desta andlise, alinhados a coeréncia do modelo proposto por
Kraljic, tem como meta direcionar as demais empresas do Grupo Marcopolo, a adogdo de
politicas que apoiem na decisdo da origem do suprimento. Aliada a este objetivo, foi proposta
uma técnica de gestdo dos materiais comprados e elaborada uma matriz modelo que permite
melhor compreender e administrar a deciséo de fornecimento global ou local.

Reforcando esta necessidade segue o fato de que, normalmente, as empresas do Grupo
Marcopolo no exterior iniciam as atividades com operagdes intercompany e dependéncia de
suprimento da matriz brasileira. Esta situacdo apesar de representar uma certa “seguranga” no
que tange a fonte de suprimento, ocasiona custos extras, uma logistica mais complexa de
entrega e desenvolvimento de processos na matriz, para dar suporte a este fornecimento
global de materiais. Neste cenario, a migracdo da origem do suprimento se desenvolve de fora
(global intercompany) para dentro (local) ou global desvinculado do grupo Marcopolo, o que
justifica um processo mais estruturado de desenvolvimento e selecdo das novas fontes de

suprimento, que dé embasamento e suporte a esta decisao de forma corporativa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica realizada para dar suporte a
compreensdo dos conceitos pertinentes a este estudo. Desta forma, este referencial esta
dividido entre os conceitos, que serviram de apoio para a compreensdo do tema, e defini¢oes
atuais do Grupo Marcopolo, tais como: Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Riscos na Cadeia
de Suprimento, A importancia das Compras, O processo de Compras, Fornecedores, Critérios
para a Selecdo de Fornecedores, Desenvolvimento de Fornecedores, Fornecimento Global
(Global Sourcing), Local Sourcing, International Sourcing ou Global Sourcing e Modelos de
Portfdlio de Compras.

2.1  GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O termo cadeia de suprimentos pode ser expresso como um conjunto de organizagdes
que estdo envolvidas por fluxo de materiais e informacGes a jusante e a montante, em diversos
processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos entregues aos
clientes finais (CHRISTOPHER, 1992). Mentzer et al (2001) argumentam que a cadeia de
suprimentos € um conjunto de trés ou mais entidades (organizagdes ou individuos)
diretamente envolvidas nos fluxos a jusante e a montante de produtos, servigos, recursos
financeiros e informacoes, englobando desde a fonte de matéria-prima até o cliente final.

A coordenacdo e a gestdo do grupo de empresas autdbnomas, ou semiautbnomas
(PIRES, 2004), de forma que busquem os mesmos objetivos de reducdo de custos e
maximizacdo do valor ao cliente final, chama-se gestdo da cadeia de suprimentos. Mentzer et
al (2001) definem a gestdo da cadeia de suprimentos como a coordenacdo sistémica e
estratégica das funcgdes tradicionais e taticas de negdcio, dentro de uma empresa e entre
empresas ao longo da cadeia de suprimentos, com o objetivo de melhorar os resultados de
longo prazo de cada entidade individualmente e da cadeia de suprimentos como um todo.

A evolugdo dos processos logisticos evidencia a mudanga do foco da gestdo da
organizacao isolada para uma gestdo da cadeia de suprimentos na qual a empresa esta inserida
(MENTZER et al, 2001) e, segundo Bartlett, Julien e Baines (2007), a abordagem desta
Gestdo da Cadeia de Suprimentos é importante no cenario competitivo atual, onde séo
necessarios elevados niveis de gestdo e critérios competitivos bem definidos para atender as
necessidades de suprimentos, demandas e, consequentemente, obter os resultados projetados

pelas empresas.
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O modelo cléassico de Cadeia de Suprimentos, adaptado de Lambert et al (1998) e
representado na Figura 1, destaca os niveis de fornecimento até a empresa focal e os niveis de
clientes até o cliente final. A premissa base € capturar a sinergia da integracdo intra e inter
organizacional, possibilitando atingir a exceléncia dos processos de negocio e sua
competitividade, mudando a gestdo dos negdcios e a relacdo com os demais membros da
cadeia. Este modelo ainda é bastante atual devido ao crescimento das industrias e de suas
redes de abastecimento.

Para Finger, Paiva e Vieira (2011), é fundamental que a empresa focal estabeleca
relagdes de longo prazo com seus fornecedores, buscando ganhos futuros em custos e
melhorias no processo de confianca. Segundo esses mesmos autores, 0s incentivos por parte
da empresa focal serdo oferecidos naturalmente aos fornecedores confiaveis, ao passo que

comportamentos oportunistas trazem problemas futuros e tendem a burocratizar 0s processos.

Figura 1 — Estrutura de rede de uma cadeia de suprimentos

Fluxo de informagdes

A

a n n n
Fornecedor ~ Fornecedor Fornecedor Empresa Focal Cliente Cliente Cliente
inicial 2* camada 1* camada 1? camada 2* camada final

v

Fluxo de materiais

Fonte: Adaptado de Lambert et al (1998)

Segundo Scholz-Reiter, Frazzon e Makuschewitz (2010), a qualidade das informacdes
para a tomada de decisdo é um fator de grande relevancia nos processos da Cadeia de
Suprimentos e, 0 emprego de sistemas e compartilhamento de informagdes em um ambiente
competitivo, aprimora esta tomada de decisdo. Numa esfera global, este empenho favorece o
emprego de sistemas voltados para a logistica, buscando efetividade no cumprimento dos
planos estratégicos e controles dos indicadores de processos. Os autores abordam também a

importancia da qualidade das informacfes nas acdes voltadas para o transporte global de
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mercadorias, onde a identificacdo antecipada dos problemas tende a evitar perdas financeiras,
problemas de atrasos nas entregas e, por consequéncia, perda de clientes.

Um fator relevante no processo que envolve as industrias e suas cadeias de suprimento
s80 0s custos de transacao, que sdo custos que ndo tem relagcdo com o processo produtivo, mas
que aparecem no momento em que duas empresas decidem operar juntas, tais como, custos da
negociacgéo, racionalidade limitada dos atores, possibilidade de comportamentos oportunistas,
etc. De acordo com Williamson (1979), os custos de transacdo emergem no momento das
negociacbes e salvaguardas contratuais e renegociacbes de entregas, identificando
caracteristicas especificas para cada transacdo, tais como incerteza quanto a confiabilidade
dos parceiros. A tendéncia é que quanto mais transagdes realizadas, mais confianca entre os
parceiros tende a existir, definindo a cadeia de suprimentos como redutora dos custos de
transacdo. A interacdo e a cooperacao dentro da cadeia de suprimentos minimizam 0s riscos
individuais e aumentam a eficiéncia do processo logistico, eliminando duplicidades e

desperdicios.

2.2  RISCOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo a definicdo de Trent e Roberts (2010), riscos nas cadeias de suprimentos
referem-se & probabilidade de um evento incerto ou imprevisto ocorrer e afetar uma ou varias
partes de uma cadeia de suprimentos, influenciando negativamente a obtencdo dos objetivos
do negdcio.

O objetivo da gestdo de riscos em cadeias de suprimento, segundo Knemeyer (2008), é
identificar, controlar e monitorar as ameacas, a fim de garantir a manutencao e continuidade
do fluxo de suprimentos, maximizando os lucros dos participantes. O sucesso no mercado
globalizado depende do conhecimento desses riscos e do desenvolvimento de estratégias
adequadas para minimizar 0S mesmos.

Trent e Roberts (2010) sugerem oito tendéncias que podem levar ao aumento dos
riscos nas cadeias de suprimentos:

a) globalizacdo: os neg6cios internacionais, com a recuperagao pos-crise, tendem a
retomar seu crescimento com o ganho de confianca em fornecedores
internacionais, para fornecimento de matéria prima, e a busca de mercados
consumidores de bens acabados. As empresas vém buscando o estabelecimento de
parcerias para aumentar sua capacidade e atuacdo global. Apesar da contribuicdo

para 0 aumento dos lucros, o processo de globalizacdo das cadeias pode gerar um
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novo cenario de riscos, devido ao aumento da complexidade de gestdo, lead times,
inventarios e custos logisticos;

terceirizacdo: a tendéncia de terceirizacdo surge como oportunidade para servicgos
que ndo fazem parte do negécio principal da empresa. Uma das vantagens da
terceirizacdo é a obtencdo de menores custos e melhoria na prestacéo de servicos,
sem que a empresa contratante precise se desenvolver em uma area que ndo é a
finalidade do seu negocio. Apesar de ser uma alternativa atrativa do ponto de vista
financeiro e estratégico, a terceirizacao tende a aumentar a dependéncia em relagéo
a outras empresas, 0 que aumenta o risco para as unidades que contratam;

reducdo dos tempos de ciclo de vida: a capacidade de reduzir os tempos de ciclo de
vida, apoiada pela utilizacdo de sistemas tecnoldgicos, seja no desenvolvimento de
novos produtos ou no atendimento a pedidos, vem se tornando cada vez mais
essencial no atual mercado de competicéo entre as empresas. O aumento dos riscos
relacionado a essa questdo estd ligado ao compartilhamento de informacGes que
passa a ser critico para garantir a responsividade das cadeias. Para garantir essa
reducdo dos tempos de ciclo de vida é necessario que os fornecedores mantenham
uma infraestrutura logistica e sistemas de informacéo aptos a fornecerem respostas
rapidas;

tecnologia da informacgéo: os avancos em sistemas de tecnologia da informacéo
tém gerado grande impacto nas cadeias globais. O compartilhamento de
informacBes se tornou um pré-requisito critico e deve permitir a comunicacao
entre fornecedores, fabricantes, distribuidores, revendedores e clientes ao redor do
mundo. Os participantes da cadeia buscam a utilizagdo de sistemas tecnoldgicos
para ampliar eficiéncia e efetividade dos servigos logisticos. Com isso, a utilizacdo
de sistemas inadequados, o emprego de tecnologias obsoletas, a falta de
padronizacdo e a fragilidade de alguns elos podem comprometer o funcionamento
da cadeia de suprimentos e acrescentar riscos ao negécio, inclusive com ruptura
nos elos;

diversificacdo dos produtos e customizagdo em massa: 0 nUmero e a variedade de
produtos oferecidos pelos fabricantes vém crescendo, da mesma forma que a
solicitacdo dos fornecedores por itens menos padronizados e mais adequados as
suas necessidades especificas. S&o criadas inimeras opg¢des de pedidos que tornam
mais complexa a previsdéo do mix de produtos, os servi¢cos de distribuicdo e

alocacdo, tornando a cadeia mais instavel. A coordenagdo de multiplos produtos
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para centros de distribuicdo, a movimentagdo, embalagem e transporte passam a
ser um desafio global. A coordenagéo e o controle devem ser mais elaborados para
ndo gerar novas implicacdes de risco;

f) questbes ambientais: a tendéncia de reaproveitamento, reciclagem e recuperacao
dos produtos ao final da sua vida atil tem contribuido para levar as cadeias de
suprimento até além do cliente final, incluindo servicos de logistica reversa. Como
as leis e regulamentacdes ambientais variam para cada pais, a falta de informacéo
ou o descumprimento de algum critério pode levar a rupturas e consequéncias
graves para as cadeias de suprimento. Os riscos aumentam quando a selecdo de
fornecedores passa a considerar 0s riscos ambientais em detrimento a outros
critérios;

g) mudancas no mercado: com a difusdo da internet, os consumidores se tornam mais
informados e exigentes, pois se torna mais facil comparar precos, prazos de
entrega e qualidades dos produtos. Além disso, se tornam cada vez menos fiéis a
marcas e fabricantes, buscando sempre novas ofertas que o atendam melhor. Os
revendedores, por sua vez, passam a requisitar entregas mais frequentes e em lotes
menores, exigindo maior responsividade e flexibilidade, expondo a cadeia de
suprimentos a novos riscos;

h) reducédo de custos: gestores de qualquer segmento estdo sempre buscando uma
nova forma de melhorar o desempenho e reduzir custos. A globalizacdo das
cadeias aumenta cada vez mais, motivada por esse desafio, mas a localizacdo das
unidades com menor custo varia ao longo do tempo e leva a troca constante de
fornecedores. Essa troca de fornecedores impede o estabelecimento de parcerias e
contribui para o aumento da exposicdo a riscos. A cada troca, a cadeia
aparentemente trabalha com menores custos, mas aumenta seu tempo de ciclo,

oferecendo menor flexibilidade.

Segundo Monczka et al (2010), um argumento que justifica a concepgao de estratégias
de compras é o risco organizacional. As compras impactam diretamente no risco:
Operacional, quando da interrupcdo no suprimento de materiais, podendo impactar
significativamente na capacidade de producdo e resposta as necessidades dos clientes;
Financeiro, quando os mercados financeiros e de commodities estabelecem precos que variam
sem que o comprador os possa controlar e os acordos de fornecimento de longo prazo

requerem a definicdo de precos para o futuro; Reputacdo das organizacfes: quando praticas
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questionaveis e pouco éticas da organizacdo e dos seus fornecedores podem levar a danos na
reputacdo da empresa com consequéncias para a sua atividade.

A cadeia de suprimentos compreende empresas que colaboram para alavancar
posicionamento estratégico e melhorar a eficiéncia das operacGes, conectando areas internas
com parceiros além das fronteiras organizacionais. Por este principal motivo, entender o
comportamento dos riscos na cadeia de suprimentos e propor eficientes formas de gestdo e
mitigacdo das incertezas € de fundamental importancia para a manutencdo da competitividade
das cadeias e das empresas. Gerenciar 0s riscos na cadeia de suprimentos tornou-se uma
importante atividade para a maioria das organizagdes, tendendo a aumentar sua importancia

devido a crescente globalizacdo das cadeias de suprimentos (KHAN; BURNES, 2007).

23 A IMPORTANCIA DAS COMPRAS

A importancia e a contribui¢do das compras aumentaram a partir do inicio do século
passado, identificando um crescimento mais intenso nos Gltimos anos, principalmente apds a
abertura dos mercados e da globalizacdo da economia. Carr e Ellram (1994) consideram que
Compras possui um papel-chave para 0 sucesso de uma organiza¢do, na medida em que €
responsavel pela selecdo e desenvolvimento dos fornecedores, que servirdo de base para o
crescimento da empresa no longo prazo. A area responsavel pelas aquisicdes da empresa deve
concentrar sua expertise em negociacdo, busca de prazos mais longos de pagamento, novas
alternativas de fornecimento e a melhor relacao possivel entre custo e qualidade.

O modelo das 5 forcas de Porter (1979) pode ser considerado relevante para o
reconhecimento da funcdo de Compras como funcéo estratégica, na medida em que reconhece
os fornecedores como uma das forgas do mercado. Assim, a &rea de Compras é definida como
uma funcdo importante na organizacdo, em funcdo do contato direto com o mercado
fornecedor (CARR; SMELTZER, 1997). Além disso, Compras tem acdo direta na reducéo
dos custos de aquisi¢ao dos insumos de producéo.

Para Porter (1986), as atividades de compras, do ponto de vista estrutural, devem estar
alinhadas com as estratégias da organizagéo, sendo elas:

a) estabilidade e competitividade do grupo de fornecedores: comprar de fornecedores

gue mantém ou melhoram sua posi¢do competitiva em produtos e servicos;

b) estagio Otimo de integragdo vertical: combinacdo de processos de producao,

distribuicdo, vendas e/ou outros processos econdmicos tecnologicamente distintos

dentro das empresas;
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c) alocacgdo de compras entre fornecedores qualificados: identificar a capacidade dos

fornecedores em gerirem seus negocios, e particularmente aqueles capazes de

desenvolver e/ou criar novas tecnologias;

d) criacdo de alavancagem maxima com fornecedores escolhidos: ser capaz de criar

poder de negociagdo com seus fornecedores.

Segundo Baily (2000), a area de compras deve utilizar a maior parte do tempo no

estabelecimento e desenvolvimento de relacionamentos apropriados com os fornecedores,

buscando uma abordagem proativa, contribuindo para a¢des de aquisicdo de toda espécie de

insumos e despendendo menos tempo as atividades administrativas e burocraticas. A Figura 2

representa as principais relacdes entre compras reativas e proativas do novo papel de compras.

Figura 2 — Mudanca de papéis de compras

Compra Reativa

Compra Proativa

Compras € um centro de custo

Compras pode adicionar valor

Compras recebe especificagdes

Compras contribul para as especificagbes

Compras rejeita materiais defeituosos

Compras evita materiais defettuosos

Compras subordina-se a finangas ou & produgio

Compras & importante fungio gerencial

Oz compradores respondem s condigbes do mercado

Compraz contribui para o desenvelvimento dos
mercados

s problemas s3o0 responsabilidade do fornecedor

Os problemas tém responsabilidade compartilhada

Preco € varidvel-chave

O custo total e o valor 530 varidveis-chave

Enfase no hoje

Enfase estratégica

Sistema independente de fornecedores

O sisterna pode ser integrade aos sistemas dos
fornecedores

As especificaces sdo feitas por designers ou usudrios

Compradores e fornecedores contribuem para as
especificagies

Negociagio ganha-perde

MNegociagio ganha-ganha

Muitos fornecedores = segurancga

MMuitos fornecedores = perda de oportunidades

Estoques excessivos = seguranca

Excesszo de estoque = desperdicio

Informagdo € poder

A informagdo € valiosa se compartilhada

Fonte: Baily (2000)

Nas organizacbes modernas, segundo Baily (2000), a funcdo comprar pode se

configurar com 0s seguintes objetivos:
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a) suprir a organizacdo com um fluxo seguro de materiais e servigcos para atender
suas necessidades;

b) assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com
fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas;

c) comprar por meios éticos, obtendo o melhor valor por unidade monetéria gasta;

d) administrar estoques com o menor capital investido possivel;

e) manter relacionamentos estratégicos e cooperativos com 0s demais setores da
organizagdo, necessarios para assegurar que a operacdo de comprar seja eficaz;

f) desenvolver colaboradores, politicas, procedimentos e organizacdo para assegurar
0 alcance dos objetivos previstos;

g) identificar e selecionar os fornecedores em potencial existentes no mercado;

h) ajudar os departamentos da organizacédo a gerar o desenvolvimento eficaz de novos
produtos;

i) subsidiar com dados a estrutura de custos da organizagéo;

j) buscar o equilibrio correto de qualidade versus valor;

k) acompanhar as tendéncias do mercado de suprimentos;

I) negociar com fornecedores que buscam o desenvolvimento econdmico de bens e

Servigos.

A funcdo compras deixou de ser meramente administrativa para assumir como
atividade capaz de acrescentar valor e ocupar um lugar estratégico nas organizacoes
(GELDERMAN; VAN WEELE, 2005). Este desenvolvimento justificou-se pelo crescimento
da importancia da gestdo da cadeia de abastecimento, pela crise econémica que motivou um
aumento na pressao sobre 0s precos e contencdo de custos e pela necessidade das empresas
adquirirem materiais e servicos, que respondam rapidamente as necessidades de seus clientes.
Para Monczka et al (2010), o reconhecimento das compras como uma atividade estratégica foi

fundamental para esse desenvolvimento.

24 O PROCESSO DE COMPRAS

Os processos sdo usados para explicar o desenvolvimento das estruturas
organizacionais e necessitam estar em equilibrio para serem eficazes. Quanto mais estes

processos forem integrados, mais facil detectar as implicacfes das decisdes em termos de
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custos, conscientizando as organizagOes deixarem de tomar decisOes sob a perspectiva
funcional, passando a adotar uma postura de viséo total e globalizada.

Segundo Leenders e Fearon (1997), a funcdo de compras trabalha com nove objetivos
principais, que mostram uma relagdo muito proxima com a Logistica:

a) fluxo de materiais ininterruptos;

b) gestdo de inventarios;

c) melhoria da qualidade;

d) desenvolvimento de fornecedores;

e) padronizacdo;

f) procura pelo mais baixo custo total;

g) melhora da posicao competitiva;

h) desenvolvimento de relagcGes interfuncionais;

1) reducdo de despesas administrativas.

Segundo Merli (1998), as empresas existem para atender as necessidades de seu
mercado final, e o papel da area de compras é assegurar que a empresa realize com eficiéncia
e eficicia suas aquisicOes e, se ignorada esta contribuicdo, poderdo surgir crises nos
suprimentos, inflagdo no preco dos materiais e falta de desenvolvimento tecnolégico dos
insumos.

De acordo com Slack (1993), é importante a formacdo de uma equipe de apoio a area
de compras, que desenvolva atividades que dao suporte ao processo decisorio de compra. Em
empresas de ponta, sdo considerados apoio as funcdes de analista de custos, engenheiros,
economistas, assessores juridicos, area fiscal e outros especialistas.

Para Merli (1998), a complexidade da atividade de compras nas organizagdes varia em
funcdo de seus estagios de desenvolvimento e da importancia dos insumos no produto a ser
fabricado. Quanto mais complexa a atividade de compras, mais estard envolvida com as
etapas de origem (upstream) e de destino (downstream) da cadeia de suprimentos, conforme
Figura 3. Se uma empresa estiver engajada em adotar abordagens de suprimentos do tipo
‘classe mundial’ e com a eliminacdo de custos desnecessarios na sua cadeia de suprimentos,
necessariamente devera incorporar as etapas de upstream e de downstream na gestdo de

compras.
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Figura 3 — Fluxo da atividade de compras

Fornecedores

Origem

(upsiream)

Organizagio de
compras

Destino
(downstream)

Clientes

Fonte: Merli (1998)

Segundo Philippe (2000), estudos recentes indicam que as empresas compradoras
estdo preferindo fornecedores que atendem os critérios padrdes de desempenho e trabalham o
mais proximo possivel do cliente, trocando dados, reduzindo custos e desenvolvendo-se
tecnologicamente e, como efeito, compartilhando riscos e beneficios. A identificacdo de
fornecedores com o0s quais a empresa pode estabelecer parcerias de longo prazo, que
participem ativamente do desenvolvimento de novos produtos e que sejam flexiveis nas
condicBes de entrega (quantidade, condicBGes de entrega, prazos de pagamento) é a grande

missdo da area de compras das empresas.

2.5 FORNECEDORES

A compreensdo das relacdes entre clientes e fornecedores é fundamental para a
melhoria do processo de suprimentos. Lewis (1997) destaca que cada empresa é tanto um
cliente quanto um fornecedor, o que ressalta a importancia dessa compreensao.

Segundo Campos (1992), uma gestdo efetiva da cadeia de suprimentos € uma fonte
potencial de vantagem competitiva para as empresas e, nesse mesmo sentido, Howard (1998)
destaca que as empresas que ndo envolvem seus fornecedores em seus planejamentos e ndo
compartilham dados a respeito de desempenho, estdo fadadas ao insucesso. As cadeias de
suprimentos estdo se movendo em direcdo a uma integracao plena.

Os modernos conceitos e técnicas de gestdo da cadeia de suprimentos devem
privilegiar as aliancas estratégicas entre o cliente e seus fornecedores. O conhecimento dos
fornecedores deve ser ampliado, para ter um diagnéstico de como seus sistemas e

procedimentos estdo, de que forma aperfeicoa-los e alinha-los aos objetivos do cliente. Porter
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(1986) destaca o risco do desequilibrio nesta relacdo, afirmando que uma integracdo
consistente entre fornecedores pode desencadear possiveis ameacas ao cliente, pois
fornecedores poderosos podem segurar a rentabilidade das empresas, tendo capacidade de
influenciar nos precos, qualidade e condi¢des de suprimentos.

O aumento da competitividade elevou o nivel de complexidade do gerenciamento da
cadeia de suprimentos e a relacdo das empresas com seus fornecedores adquiriu maior
importancia (CEBI; BAYRAKTAR, 2003). Uma relacdo baseada apenas em custos €
inadequada num contexto de gestdo de cadeias e outros fatores estratégicos e operacionais,
tais como qualidade, entrega e flexibilidade, necessitam ser incluidos (CEBI; BAYRAKTAR,
2003).

Na analise de seus fornecedores as organizacGes devem buscar aqueles que sejam
capazes de aceitar o conceito de coproducdo (COSTA, 1998). A Figura 4 apresenta as

diferencas existentes entre a abordagem convencional e o conceito de coprodugdo nas

relagdes de uma empresa com seus fornecedores.

Figura 4 — Tipos de abordagem de compras: convencional e coproducao

Dindmica da compra Compra convencional Coproducio
Eelacionamentos .. .
. Adversarios Parceria
fornecedor/comprador
Duragio dos relacionamentos Varidvel Longo prazo
Duragdo do contrato Curta Longa
Quantidade do pedido Grande Pequena
Estratégia de transporte Carga total do can © com nm Entrega jusi-in-time
unico item

Garantia da qualidade

Inspecionada e reinspecionada

Sem inspecdo de recebimento

Meios de comunicagio com o

fornecedor Pedido de compra Liberagdo verbal
Frequéncia das comunicagdes Eszporadica Continua
Impacto do estoque Um ativo Um passivo

Numero de fornecedores

Muitos, quanto mais melhor

Poucos e tnico

Processo de desenvolvimento

Projeta o produto, depois solicita
cotagdo.

Pede ideias ao fornecedor, depois
projeta

Quantidades de produgio

Lotes grandes

Lotes pequenos

Programas das entregas

Menzalmente

Semanal ou diariamente

Localizagdo dos fornecedores

Muito dispersos

Téo concentrado quanto possivel

Armazém

Grande, automatizado

Pequeno, flexivel

Fonte: Costa (1998)
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No processo de global sourcing, tema deste trabalho de pesquisa, as decisdes de
suprimento devem ser tomadas com base numa estratégia de compras que deve estar em
consonancia com a estratégia global, objetivos e metas da organizacdo. O processo de
sourcing estratégico considera os fornecedores, assim como toda a base de abastecimento,
como uma fonte potencial de vantagens competitivas. Como tal, o importante é a empresa
desenvolver uma estratégia bem definida, assim como definir o que torna uma compra e um
fornecedor estratégico (LEENDERS et al, 2006).

2.5.1 Fornecedores Marcopolo

O manual dos fornecedores da Marcopolo, publicado em agosto de 2013 e revisado
em junho de 2014, é o documento que rege todos os acordos, critérios e premissas exigidas
dos fornecedores Marcopolo. Apresenta 0 método de selecdo, desenvolvimento e avaliacdo do
desempenho dos Fornecedores de materiais usados diretamente na produgdo/montagem,
pertencentes aos Negdcios: Onibus, Rodoviario, Urbano e Negécio Volare. Esta avaliacdo
visa estabelecer um conjunto de valores que busquem a melhoria continua e o aumento da
competitividade. Em consequéncia disso, na avaliacdo inicial dos fornecedores € requisito
minimo que os mesmos possuam Sistema de Qualidade certificado conforme a norma ISO
9001 e/ou ISO/TS 16949 e sejam licenciados pelos 6rgaos ambientais.

Os seguintes principios servem de base para a regulamentacdo exigida dos
Fornecedores Marcopolo: Melhoria continua do desempenho quanto a qualidade de seus
produtos, servicos e sistema de gestdo; Competitividade de custos em nivel global,
possibilitado pela operacdo a nivel produtivo a baixos custos e otimizacdo de seus fluxos;
Inovacdo com velocidade de desenvolvimento compativel com as necessidades, antecipando
solucBes a possiveis problemas; Estar tecnologicamente apto a desenvolver novos produtos e
a promover melhorias continuas em produtos existentes; Flexibilidade e confiabilidade das
entregas e dos prazos estipulados e Velocidade na resolucdo de possiveis problemas através
de acOes corretivas e preventivas.

A interacdo e integracdo dos Fornecedores locais e globais com as empresas do Grupo
Marcopolo é realizada por meio do Portal de Fornecedores, Figura 5, como descrito neste
manual. A Marcopolo Brasil possui a ferramenta completamente implementada e, tanto a

Polomex quanto a Superpolo estdo em fase de implementacéo para a area de Aquisicao.
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Figura 5 — Portal de fornecedores (Grupo Marcopolo)

i PORTAL DO FORNECEDOR

0O Portal do Fornecedor é uma ferramenta desenvolvida pela Marcopolo, a fim de permitir uma maior
interacao entre a nossa empresa e o Fornecedor, além de permitir que as avaliacoes apresentadas neste
Manual, sejam divulgadas de forma precisa e atualizada. Este Portal também disponibiliza todas as
interacdes existentes num unico ponto de contato, facilitado através da Internet, e com o principal
objetivo: dar agilidade aos processos inerentes ao negdcio.

Todo o relacionamento comercial e operacional entre Marcopolo e seus Fornecedores é feito através
deste Portal, portanto, é de responsabilidade do Fornecedor acessa-lo para ter todas as informacoes
necessdrias para atender de maneira satisfatéria & Marcopolo no que tange a expectativa da mesma,
em relacao ao atendimento dos seus Fornecedores.

Com o uso adequado desta ferramenta estaremos atendendo todas as necessidades de integracao e
também fazendo a gestao da cadeia de suprimentos de nossa empresa.

O Portal atende as seguintes areas:

1. Aquisicao;

Il. Logistica;

HII. Qualidade;

IV. Fiscal (recebimento de Notas Fiscais);
V. Avaliacao de Fornecedores;

VI. Fornecedores Potenciais.

Fonte: Manual de Fornecedores (2013)

2.6 CRITERIOS PARA SELECAO DE FORNECEDORES

Segundo Baily (2000), a gestdo de suprimentos envolve mais do que simplesmente
pesquisar e escolher isoladamente um fornecedor ou contrata-lo para cada necessidade de
compras. Envolve relacionamento continuo com fontes preferenciais que estejam realmente
fornecendo bens e servigcos, e com fontes potenciais que possam ter sido preteridas no
presente, mas que ainda ndo foram descartadas. Destaca principais atributos desejaveis para
um relacionamento de fornecimento duradouro com nivel aceitavel de confianca:

a) entregar pontualmente;

b) fornecer qualidade consistente;

c) oferecer bom preco;

d) ter antecedentes estaveis;

e) fornecer bom servico;

f) ser responsivo as necessidades do cliente;

g) cumprir com o prometido;

h) dar apoio técnico.
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Em uma pesquisa realizada por Freeland (1991), com 230 profissionais da &rea de

compras, foram elencados os seguintes critérios relevantes na selecéo de fornecedores:

a)
b)
c)
d)

qualidade dos produtos;
qualidade dos servicos;

preco dos produtos;
proximidade de suas operagdes.

Para Slack (1993), na identificacdo e selecdo dos fornecedores, devem ser avaliados

importantes requisitos, antes da tomada de decisdo sobre as fontes de suprimentos mais

adequadas. As sugestdes permeiam desde conhecer bem seus fornecedores, visitar seu site ou

parque fabril, conversar com os profissionais que processam os pedidos e tomam as decisdes

e, mais importante, conhecer outros fornecedores potenciais que estejam aptos a fornecer uma

demanda especifica, ndo planejada ou emergencial.

Conforme Baily (2000), as fontes de informag0es sobre fornecedores potenciais que

devem ser consideradas ao coletar e comparar caracteristicas de fornecimento:

a)

b)

c)

d)

9)

h)

reputacdo: pode ser confirmada por meio de contatos profissionais e rede
colaborativa de profissionais da area quanto a histérico de fornecimentos;
avaliacdo: uma investigacdo detalhada dos fornecedores potenciais deve ser
realizada;

desempenho passado: o departamento de compras pode manter registros que
fornecam informac6es sobre o desempenho anterior de fornecedores;

listas aprovadas: podem ser mantidas listas de empresas que foram avaliadas e
aprovadas. A certificacdo da ISO 9000 pode ser uma qualificacdo referencial;
bibliotecas: algumas empresas mantém catélogos, listas de prego e outras
publicacGes referentes aos fornecedores potenciais;

publicacbes: a midia em geral ou publicacdes especializadas contém informacgoes
sobre atividades das empresas que podem ser fornecedores potenciais;

diretérios comerciais: existem muitos diretérios a disposi¢do dos compradores que
fornecem informagdes sobre fontes de suprimentos. As péaginas amarelas sdo um
exemplo de referencia local ou regional,

servicos de suprimentos: varios Orgaos fornecem informacGes sobre fontes
potenciais de suprimentos;

representantes: sdo fontes Gteis de informacdo sobre caracteristicas técnicas e

aplicabilidade dos produtos, para melhor uso com o maximo beneficio;
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j) feiras comerciais: eventos estruturados ddo a oportunidade de comprar produtos
similares de diferentes fontes de suprimentos;
k) outros compradores: rede colaborativa de profissionais de compras pode ser Util

para a identificacdo de novas fontes de suprimentos.

Quanto mais estreito o relacionamento entre fornecedor e cliente, maiores serdo as
chances de que as habilidades de cada parte possam ser aplicadas em beneficio matuo. Cabe
as organizacbes, e mais especificamente aos departamentos de compras, instituirem
instrumentos eficazes de avaliacdo, possibilitando um diagndstico mais adequado de quais
fornecedores séo considerados potenciais e quais podem ser caracterizados como parceiros.

Os parceiros de negdcio, caracterizados principalmente por fornecedores, prestadores
de servigcos, montadoras, representantes comerciais, instituicbes financeiras, distribuidores,
revendedores e concessiondrias, sdo fundamentais para a Marcopolo e, com estes, devem ser
construidos relacionamentos de longo prazo, com regras claras e praticas que resultem em
sucesso conjunto. O relacionamento entre a companhia e seus fornecedores é norteado por
trés diretrizes que resultaram na sigla MEC — Maduro, Etico e de Confianca (Relatério de
Sustentabilidade, 2014).

De acordo com Deming (1990, p. 27), “uma relag@o a longo prazo entre comprador € o
fornecedor se faz necessaria para assegurar melhor economia”. Nesse sentido, a necessidade
de obter-se um sistema estruturado capaz de mensurar qualitativa e quantitativamente a
capacidade do fornecedor torna-se cada vez mais importante nos processos de gestdo das
empresas. Um desses processos é a gestdo de suprimentos, que consome boa parte dos
recursos financeiros da organizacdo com a aquisicdo de bens e servicos qualificados.

A identificacdo do melhor potencial de fornecimento é um diferencial importante para
as empresas terem sucesso nas relacfes de fornecimento. Cabe a area de suprimentos e, em
especial, ao setor de compras gerenciar e ter a responsabilidade sobre a gestdo dos
fornecedores, identificando e desenvolvendo a capacidade e as competéncias de fornecimento.

Segundo Schroeder (2007), os fornecedores estdo diretamente ligados a vantagem
competitiva da empresa e devem estar sempre em pauta nas discussdes estratégicas em todos
os niveis. Neste sentido, esta gestdo deve ser conduzida utilizando trés principios basicos:
selecdo de fornecedores ou fontes de suprimentos, avaliacdo e qualificacdo da base de
fornecedores e alinhamento com a estratégia da empresa. O processo de decisdo da fonte de
fornecimento deve ser bastante estratégico, principalmente com o advento do global sourcing,

que trata das compras voltadas para os mercados nao locais.



34

Segundo Semanik e Sollish (2011), durante o processo decisério para escolha do
fornecedor a empresa pode optar em utilizar um Unico fornecedor (single-sourcing), mas
estrategicamente isto ndo € uma boa alternativa, salvo alguns casos raros. No single-sourcing
a empresa possui total dependéncia do fornecedor, sendo sua Unica fonte de suprimentos,
ficando suscetivel a todas as incertezas que este fornecedor pode apresentar. No que tange a
questdo de preco, a empresa compradora estard atuando sem o efeito da concorréncia e
certamente pagara mais caro pelos produtos. No modelo multi-sourcing a empresa consegue
diluir os riscos em diversos fornecedores e também trabalha melhor a questao de preco.

Neste sentido a importacéo de produtos deve ser sempre considerada, pois a busca por
suprimentos no mercado externo proporciona uma maior competitividade no que tange o
preco final do produto. Alguns cuidados sugeridos neste processo sao as tarifas aduaneiras,
variacGes cambiais, logistica internacional e questfes que envolvem qualidade dos produtos.

Ballou (2006) enfoca também na logistica dos fornecedores no que tange a
movimentacdo dos materiais e nesse sentido a reducdo da base de fornecedores para um
nimero que satisfaca as necessidades da empresa € o ideal. Se a base de fornecedores estiver
equilibrada a empresa pode concentrar seu volume de compras e negociar melhores condi¢fes

de logistica e precos, resultando em menores custos e tempo reduzido de operacéo.

2.7 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Segundo Leenders (1989), existem duas forcas que estdo aumentando o envolvimento
das empresas compradoras com o0s seus fornecedores: 0 aumento da taxa de novos produtos e
processos e a expansdo do mercado internacional. Definida como o esforgo da empresa focal
em melhorar o desempenho destes fornecedores e/ou das competéncias para irem de encontro
com as necessidades de curto e/ou longo prazo da empresa compradora (KRAUSE, 1999), o
desenvolvimento de fornecedores torna-se elemento diferencial na busca por desempenhos
superiores dos atores da cadeia de suprimentos. Alem disso, as empresas estdo reconhecendo
cada vez mais que a habilidade de se tornar competidor de classe mundial esta embasada, em
grande parte, na sua habilidade de estabelecer altos niveis de confianga e cooperacdo com
seus fornecedores, estabelecendo parcerias (HUMPHREYSS; SHIU; CHAN, 2001).

Prevalece a tendéncia de que as industrias vém aumentando o nivel de empresas
contratadas para o fornecimento de materiais, componentes, sistemas e subsistemas
(MONCZKA; TRENT; HANDFIELD, 2001), assim como os fornecedores vem

desenvolvendo maiores responsabilidades no fornecimento de materiais e em gerir processos
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e funcbes, que antes eram controlados pela organizacdo de seus clientes (HANDFIELD;
NICHOLS, 2004). Esta nova tendéncia também surge nas relagdes entre compradores e
fornecedores: o gerenciamento de fornecedores geograficamente dispersos, que forma uma
rede, e a valorizacdo da qualidade e da entrega no prazo, ndo apenas do custo.

Segundo Lasch e Janker (2005), na gestdo do relacionamento entre cliente e
fornecedores, o fabricante, com base em uma necessidade especifica, identifica os possiveis
fornecedores, procura dentre eles os potenciais que produzem o objeto desejado ou contratos
que estdo em posicdo de atender as expectativas. E realizada uma analise dos fornecedores
escolhidos e os resultados da investigacdo processadas para a classificagdo do fornecedor final
(exemplos: perfil da capacidade econdmica, ecoldgica e técnica sdo levados em consideragdo
nesta analise). Com esta analise, as empresas clientes sao capazes de descobrir os déficits do
fornecedor em tempo habil e introduzir medidas correspondentes para sana-los, juntamente
com a integragdo e desenvolvimento de fornecedores existentes.

Segundo Leenders (1989), Krause et al (1998), Krause (1999), Handfield et al (2000)
e De Toni & Nassimbeni (2000), o sentido de desenvolvimento de fornecedores refere-se a
qualquer esforco aplicado por uma empresa compradora em um determinado fornecedor, para
aumentar o desempenho e as capacidades do mesmo, com o0 objetivo de atender as
necessidades de suprimento de longo e curto prazo da empresa compradora. Este
desenvolvimento engloba desde esforcos limitados, como avaliar superficialmente o
fornecedor e exigir aumento de desempenho, até esforcos extensivos, como treinamento do
pessoal ou investimento nas operacbes do fornecedor. O desenvolvimento de fornecedores
tem se disseminado como prética estratégica (HUMPHREYS; LI; CHAN, 2004).

Em suma, o desenvolvimento de fornecedores caracteriza que a empresa compradora
tem interesse na inser¢do e manutencdo de determinado fornecedor como participante de sua
cadeia. H& um constante direcionamento em melhorar o desempenho e as competéncias do
fornecedor estabelecido, inclusive com o comprometimento de recursos financeiros e
humanos por ambas as partes. Handfield et al (2000, p. 38) constatam: “apesar de dificil, o
desenvolvimento de fornecedores pode ser um importante marco na propagacdo de uma
cadeia de suprimentos verdadeiramente integrada”.

Para Leenders (1989), o desenvolvimento de fornecedores pode ter dois enfoques: a)
no sentido limitado, quando envolve a criagdo de novas fontes de fornecimento quando néo
existem fornecedores para cumprir as exigéncias da empresa. Nesta concepg¢do, 0 programa
tende a ser mais passivo e periodico e enfatiza as atividades para selecionar novas fontes de

fornecimento; b) no sentido amplo, envolve atividades com o objetivo de melhorar as
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habilidades do fornecedor com a finalidade de atender as exigéncias da empresa compradora.
Nesta concep¢do, o0 programa tende a ser mais proativo, enfatiza a melhoria continua das
habilidades do fornecedor e remete a obtencdo de contratos de longo prazo, com beneficios
para as partes.

Segundo mencionam alguns autores, 0s programas de desenvolvimento de
fornecedores geralmente envolvem: a melhoria das metas de desempenho do fornecedor
(MONCZKA; TRENT; CALLAHAN, 1993); treinamento para o fornecedor (GALT; DALE,
1991); apoio com equipamento, suporte tecnologico e investimentos (GALT; DALE, 1991;
MONCZKA; TRENT; CALLAHAN, 1993); avaliacdo de desempenho do fornecedor
(WATTS; HAHN, 1993) e o reconhecimento do desempenho por meio de recompensas e
premiacdes (GALT; DALE, 1991).

O processo de desenvolvimento de fornecedores tem sido descrito de forma
semelhante nos seus conceitos (HAHN et al, 1990; CHOI; HARTLEY, 1996; HUMPHREYS;
LI; CHAN, 2004). Krause et al (1998) apresentam um modelo genérico de desenvolvimento

de fornecedor por meio da perspectiva estratégica, representado na Figura 6.

Figura 6 — Processo estratégico de desenvolvimento de fornecedor
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Fonte: Krause et al (1998)

A caracterizacdo proposta por Krause et al (1998) é similar a apresentada por Kraljic

(1983), onde segmenta os insumos de alto risco e alto volume como estrategicamente
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importantes, devendo possuir poucos substitutos, de dificil compra de outros fornecedores,
geralmente comprados em mercados oligopolistas e importantes para o produto final da
empresa. NoO extremo oposto, 0s insumos nao criticos que apresentam baixo risco e baixo
volume, sdo as que possuem muitos fornecedores e ndo sao consideradas essenciais para a
empresa. A Figura 7 representa a matriz de classificagdo de insumos apresentada por Krause
et al (1998).

Figura 7 — Matriz de classificagdo de insumos

g Insumos de Insumos
F
omecimento de alto risco i estratégicos
Fornecimento de baixo Insumos nao Insumos
risco criticos tradicionais
Baixo
volume/Baixo Alto vg::n:e/Alto
valor o

Fonte: Krause et al (1998)

Desenvolvimento de fornecedores pode ser entendido como uma iniciativa que busca
analisar os fornecedores com o intuito de aumentar o seu desempenho, reduzindo custos e
aumentando a qualidade do produto fornecido (HANDFIELD et al, 2000). A medida que a
competicdo entre empresas se amplia no nivel da cadeia de suprimentos, torna-se cada vez
mais necessario a melhoria de desempenho dos fornecedores por meio de esforcos das
empresas compradoras.

As empresas buscam desenvolver fornecedores com 0s quais esperam continuar
fazendo negocios e a transferéncia de conhecimento cria valor para a organizagdo sob a forma
de melhoria de desempenho do fornecedor. Handfield et al (2000) reiteram esta concluséo
quando afirmam que o desenvolvimento do fornecedor deve ser tratado sob uma perspectiva
estratégica de médio e longo prazo, uma vez que os itens comprados representam mais da
metade dos custos produtivos de qualquer empresa.

A integracdo de fornecedores nas etapas de desenvolvimento de produtos pode gerar
ndo apenas o compartilhamento de riscos, a conservacdo de recursos, o ganho de novas
competéncias e o aumento da facilidade de entrada em novos mercados, mas tambem a
geragdo de vantagens competitivas tanto para as empresas compradoras como Seus
fornecedores (WAGNER, 2003).
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2.8  SELECAO E DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES - GRUPO
MARCOPOLO

De acordo com o manual de fornecedores do Grupo Marcopolo, publicado em agosto
de 2013, o processo de selecdo e desenvolvimento de Fornecedores é realizado por meio de
um fluxo de atividades obrigatdrias, onde cada etapa é apresentada no fluxograma (Figura 8).

Figura 8 — Fluxo de selegéo e desenvolvimento de fornecedores

il
ETAPAS DE SELECAO E DESENVOLVIMENTO DE Fornecedores

AMarcopolo realiza um fluxo de atividades obrigastrias para selecao e desenvolvimento de Fornecedores.
Cada etapa é apresentada no fiuxograma a sequie

N Aerpmiem Po stsa entens e
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Fonte: Manual de Fornecedores (2013)

De acordo com este mesmo manual, segue a descricdo das etapas que devem ser
consideradas na selecdo e desenvolvimento de fornecedores para o Grupo Marcopolo (Figura
9):
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Figura 9 — Etapas de selecdo e desenvolvimento de fornecedores (Grupo Marcopolo)

— Avaliacdo Inidial
Esta etapa compreende uma viskta realizada por uma equipe representante da Marcopolo, onde s3o0
verificadas os requisitos legais de funclonamento da empresa, capacidades produtiva e tecnoldgica, a
fim de conheces as potencialidades do candidato a formecedor.
0 candidato s6 estard apto a ser submetido as demais etapas em caso de aprovagso na Avallagso Insdal.
Caso contrario o candidato podera ser submetido a uma andlise do Comité intemo de Fornecadores, Se
o candidato for aprovado pela avaliagso do Comité, ede devera ser submetido &s demals etapas do fluxo.

— Testes de Homologacao
Consistem na realizagio de testes em amostras efou processos por parte do Laboratdrio Marcopolo a
fim de validar o item a ser fornecido sob os aspecios téanicos de Engenharia & Qualidade.
As condigfes de aprovago podem ser determinadas pefo Manual de PPAP ou ainda conforme os
procedimentas internos da Marcopolo, se acordo com que for solicitado pelo representante legal da
Marcopolo. A entrega de amostras deve sar considerada sempre que:

* O item for novo ou estiver sendo fomecido pela primedra vez;

* Houver alteragdofrevisdo de desenhos e for solicitado pela Marcopolo;

* Houver alteragdo de processo do Formecedor e for solicitado pela Marcopolo;
* O itam for blogueado pelo Laboratdrio & for solicitado pela Marcopolo.

faz parte da Homologacao, 3 producdo e o acompanhamento de um lote representative na planta do
formnecedor em conformidade acs requisitos especificados pela Marcopola, empregando 0s mesmos
recursos planefados para & produgdo seriada do item. Durante esta etapa, cabe a0 Formecedor a entrega
de toda documentagao técnica (laudos, redatdnios, etc) comprovando o atendimento a0s requisitos
téonicas Marcopolo.

ATENCAD - A submiss3o de PPAP deverd ser feita samente quando solidtado pelo representante
legal da Marcopolo, com base nos requisitos especificos da edicdo vigente do Manual de PPAP.

— Cadastro do Fornecedor

Estando o Fornecedor apto para fornecimento e aprovado nos testes de Homologagao, ele serd
cadastrado o banco de dados da Marcopolo. Este registro € feito pelo suporte da drea de Compras &
para 550 S30 necessinios o5 sequintes documentos:

1. MODOB6 - Cadastro de Formecedores;

M. MODOSE - Termo de Compromissa;

1. M0D172 - Auto Avaliagio Autorizada;

IV. MOD 276 - Aualiagao Inicial (para formecedor de item critico).

p— Propriedades da Marcopolo

Apbs ahomologagao & inicio de formedmento, o Fomecedar & responsavel por garantir que as ferramentas
& demais propriedades da Marcopolo, que s3o0 aplicadas no processo, sefam acondidonadas e mantidas
de forma a garantir a sua integridade e funcionalidade.

Sempre gue necessario, @ Marcopolo deve ser comunicada da situagdo desses mateniais ou ferramentais
para a tomada de aglo cometiva ou preventiva junto ao fomecedor, evitando problemas de qualidade
decorrentes de méa pressrvagao destas propriedades.

— Controle de Fornecedor Subcontratado
0 Fornecedor é responsavel por repassar as informagdes contidas nesse manual aos seus subcontratados,
pols a Marcopolo poderd requerer a aprovacao de subcontratados sempre que julgar necessario,
dependendo da oriticdade dos processos e dos materiais envobvides no desenvalvimenta.
A Marcopalo reserva-se também a condigao de definir quals os subcontratados deverdo ser envolvidos
nos processos de qualificacao desaritos neste Manual.

Fonte: Manual de Fornecedores (2013)

29 FORNECIMENTO GLOBAL (GLOBAL SOURCING)

A empresa ser competitiva em escala global passou a ser uma preocupagéo primordial
na atualidade e, por este motivo, a gestdo do sourcing e da cadeia de suprimento ocupa um
papel central na estratégia dos gestores (CARR; ELLRAM, 1994; GADDE; HAKANSSON,
1994). A decisdo de sourcing faz com que as empresas recorram a fontes de fornecimento
internas ou externas (produzir ou comprar), bem como a fornecedores domesticos ou
estrangeiros.

Segundo Quintens et al (2006), o Global Sourcing é a acdo de procura e compra

efetiva de bens e servicos de fontes localizadas em diferentes partes do mundo, com o
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objetivo de tornar a empresa mais competitiva perante seus concorrentes. A opera¢do vai além
da movimentacdo fisica de produtos e adquire um carater estratégico, objetivando o
desenvolvimento de sinergias entre empresas, para assegurar a eficacia da operacdo. Uma
decisdo de compra local pode ser considerada uma pratica de global sourcing, desde que a
empresa tenha avaliado compras em outros paises.

Quintens et al (2006) classificou os aspectos ligados ao processo de global sourcing

em elementos motivadores (drivers), facilitadores e barreiras da seguinte forma:

Elementos Motivadores (drivers):

a) busca obter vantagem competitiva na compra de insumos;

b) a empresa dispde de uma estrutura logistica que viabiliza a pratica do global
sourcing;

c) planeja diversificar a base de fornecedores;

d) deseja assegurar uma flexibilidade operacional, realizar acdes de ambito global,
estabelecer relagdes com empresas em outros mercados e criar alternativas para

enfrentar aumento do custo da méo-de-obra, varia¢cdes cambiais e mudancas legais.

Elementos Facilitadores:

a) aempresa ja conhece as a¢cdes de compras globais;

b) apoio da direcdo para realizar a¢des de global sourcing;

c) planejamento organizacional direcionado a pratica de compras globais;

d) aempresa possui aliancas estratégicas com fornecedores globais;

e) a empresa dispde de parceiros capazes de realizar as etapas intermediarias do

processo, tal como transporte e nacionalizagéo dos insumos.

Barreiras:

a) lotes de compra néo significativos;

b) variacGes na demanda;

c) produtos diferenciados, dificultando a defini¢éo de lotes minimos de compra;

d) longo prazo de entrega e a politica da empresa é fornecimento rapido;

e) a empresa ndo dispbe de recursos necessarios e capacitados para a pratica do
global sourcing;

f) aumento do volume de trabalho burocrético, em fungdo da documentagdo exigida

na importacdo de insumos;
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g) aexisténcia de cotas de importacao;
h) problemas econdmicos e politicos no pais fornecedor;
i) dificuldades na comunicacdo entre as empresas, entre elas, diferencas culturais,

idioma e fuso-horario.

Segundo Morgan e Monczka (2000), a pratica do global sourcing representa um
desafio para os profissionais de compras e pode gerar ganhos nas oportunidades ligadas as
diferencas de impostos entre os paises e variacdes cambiais. Esses profissionais precisam ter
liberdade e poder para identificar, desenvolver e negociar com fornecedores globais, com o
objetivo de desenvolver novos produtos e servicos, que proporcionem maior competitividade
para a empresa.

Conforme Trent (2004) e Monczka e Trent (2003 e 2005), a pesquisa ho campo do
global sourcing divide o processo num modelo de cinco etapas (Figura 10):

Figura 10 — Etapas no processo de sourcing
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Fonte: Monczka; Trent (2003)

Baseado no modelo de Monczka e Trent (2003), as empresas atingem um nivel mais
elevado de globalizagdo quando comegam a assumir uma perspectiva global nas suas
atividades de sourcing. As estratégias que sdo desenvolvidas no nivel 3, face ao foco
doméstico do nivel 1 e a compra internacional limitada do nivel 2, indicam melhorias
significativas desde que aplicada uma estratégia global adequada. Neste nivel, as estratégias
ndo estdo suficientemente coordenadas entre as varias localizagGes globais, seja de compras,

centros operativos, grupos funcionais ou unidades de negécio.
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O nivel 4 corresponde a um nivel de desenvolvimento estratégico mais sofisticado, por
necessitar de sistemas de informacdo globais, pessoal com conhecimento do negdcio,
extensiva coordenacdo da cadeia de abastecimento, estrutura organizacional centralizada para
coordenar eficientemente as atividades globais, lideranca executiva ativa que defenda de
maneira determinada uma abordagem de forma global as operac6es de sourcing.

No nivel 5, alcanga-se uma integracdo das compras entre as multiplas localizagdes, 0s
grupos funcionais participam proativamente nos processos, designs, tecnologias e
fornecedores, por meio de centros de compras mundiais, € a estratégia de global sourcing esta
interligada com a engenharia, as operacfes e com o0 marketing. As empresas que deterem a
nivel global o design, o desenvolvimento, a producédo e a capacidade de procurement global,
poderdo evoluir para este nivel de global sourcing.

Peter Kraljic publicou em 1983 o artigo Purchasing must become supply management,
onde ressalta que a empresa preocupada em assegurar o fornecimento de insumos criticos
para a producdo a um custo competitivo, deveria se expor aos riscos e a complexidade do
global sourcing. Este artigo tornou-se referéncia para o0s estudos sobre estratégias
organizacionais de compras e sera descrito mais detalhadamente no item 2.11.1.

Kraljic (1983, p. 112) afirma que as empresas devem “minimizar a vulnerabilidade da
oferta e aproveitar a0 méximo o poder de compra em potencial”. A concorréncia constitui em
uma das principais motivacfes para uma empresa obter melhoria em suas estratégias de
compra com o objetivo de aumentar a proposta de valor de um produto ou servicos para o
cliente. Uma maneira que as empresas aumentam essa proposta de valor é por meio da
contratacdo de fornecedores de baixo custo, com atuacdo global, maximizando ganhos e
reduzindo custo de aquisicao.

Esta tendéncia de "global sourcing™ resulta em cadeias de suprimentos cada vez mais
complexas (CANNON et al, 2010). O sucesso desta estratégia de "global sourcing" depende,
em parte, da capacidade dos parceiros da cadeia de fornecimento de se relacionar, mantendo o
foco nos objetivos a serem alcancados e tem sido o foco da gestdo da cadeia de suprimentos,
apoiado pela ideia de que a confianga, compromisso e orientacdo em longo prazo sdo

antecedentes importantes para o efetivo relacionamento (CANNON et al, 2010).

2.10 LOCAL SOURCING, INTERNATIONAL SOURCING ou GLOBAL SOURCING

Segundo Kotabe (1992), as dimensdes da estratégia de Global Sourcing podem ser

divididas de duas maneiras: aspecto de localizacdo e aspecto de propriedade. A primeira
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dimensdo diz respeito a localizacdo do fornecedor, que pode ser dividida em interna ou
externa, ou seja, identifica a origem do fornecedor, que pode ser local, do mercado doméstico
ou internacional. A segunda dimens&o diz respeito a propriedade, levando em conta se a fonte
de suprimento se d& de forma Intra ou Inter organizacional, ou seja, se provem da
transferéncia de outra unidade, subsidiéria ou matriz, ou de fornecedor independente.

O Local Sourcing também referenciado como National Sourcing ou Domestic
Sourcing caracteriza-se pelo fato do comprador se abastecer no mercado nacional, ou seja, de
fornecedores internos do seu pais. Um estudo citado por Xavier (2010), a maioria dos gestores
de compras preferem recorrer a fontes locais sempre que possivel, pois consideram que
podem obter um melhor servico e disponibilidade imediata dos produtos que necessitam, 0
gue consequentemente diminuird o custo total da compra. Apesar de muitas empresas, ao
longo do tempo, escolherem diferentes abordagens de fornecimento, os fornecedores locais
seguem sendo vistos como um recurso valioso (TUNISINI et al, 2011).

Jin (2004) afirma que, em momentos de crise, quando a procura ndo é constante, o
ideal é ter uma cadeia de abastecimento local agil. Para Steinle e Schiele (2008), a
combinacdo do global sourcing com o local sourcing € uma alternativa a ser considerada,
pois pode ser vantajoso para desenvolver grupos de fornecedores locais devido ao processo de
aprendizagem que decorre da interacdo entre ambos os fornecedores.

International Sourcing e Global Sourcing para Monczka e Trent (2005) possuem
diferencas fundamentais. Internacional sourcing refere-se a uma transacdo de compra entre
comprador e fornecedor, localizados em paises diferentes e global sourcing requer que a
empresa integre e coordene a informacdo, a estratégia de compra e 0s requisitos comuns de
compra em todas as unidades de negocio mundiais (MONCZKA et al, 2001). Carvalho et al
(2010) consideram o global sourcing uma estratégia em que o departamento de compras
considera 0 mundo inteiro como uma potencial fonte de abastecimento dos bens e servigos
que a organizagdo necessita.

Segundo Fine (2000), dois efeitos indesejaveis ocorrem numa cadeia de suprimentos:
a volatilidade da demanda e dos estoques que tendem a intensificar-se quanto mais longe do
usuario final e a ampliagdo da velocidade evolutiva que tende a acelerar-se quanto mais
préximo do cliente final estiver a entidade da cadeia. Segundo Manuj e Mentzer (2008), as
cadeias de suprimentos globais possuem mais riscos do que as cadeias de suprimentos locais,
devido as numerosas ligagdes e interligacGes de uma vasta rede de empresas. Essas ligacoes
estdo expostas a rupturas, faléncias, avarias e mudancas politicas levando a maiores riscos e

tornando a gestao de riscos mais complexa.
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Monczka e Trent (2005) mencionam que existem sete fatores-chave para a
implementacdo de uma estratégia de global sourcing com sucesso: compromisso executivo na
estratégia de global sourcing, processos rigorosos e bem definidos, disponibilidade de
recursos, integracdo por meio da tecnologia de informacdo, definicdo dos grupos que
supervisionam o processo de global sourcing, abordagens estruturadas de comunicagéo e de
construgdo de relacionamentos com os fornecedores e metodologias para medir o

desempenho.

2.11 MODELOS DE PORTFOLIO DE COMPRAS

Existem varios modelos de portfélio de compras nos quais as empresas podem se
basear para construir o seu portfolio. Contudo, o modelo de Kraljic (1983) constitui a
principal referéncia entre os modelos de portfélio de gestdo de compras (GELDERMAN;
VAN WEELE, 2003). Segundo Lamming e Harrison (2001, p. 596), este modelo continua a
ser a base para a construcdo da estratégia de compras de muitas organizacGes dos mais

diversos setores.

2.11.1 Analise de portfélio de Kraljic

A funcdo de compras de bens e servicos nas empresas foi, por muito tempo, uma
atividade ligada a acfes rotineiras com a utilizacdo de uma rede de fornecedores pré-
estabelecidas. O que antes era tratado como “compras” passou a ser considerado como
gerenciamento de atividades para garantir a disponibilidade de materiais a longo prazo e
assegurar a continuidade dos negdcios. Por consequéncia, acarretou uma mudanca total de
perspectiva: de compras (uma funcdo operacional) para gestdo de suprimentos (uma fungéo
estratégica) (KRALJIC, 1983).

O modelo de Kraljic (1983) foi publicado pela primeira vez em 1983 pela Harvard
Business Review no artigo Purchasing must become supply management de autoria de Peter
Kraljic. Este autor foi o primeiro a desenvolver modelos de portfélio na area das compras e,
por este motivo, o seu modelo é considerado por Gelderman e Van Weele (2000, p. 291)
como “an important breakthrough in the development of theory in the field of purchasing and
supply management”. A idéia fundamental da abordagem Kraljic é categorizar os diferentes
tipos de compras de uma empresa de acordo com 0 seu impacto nos lucros e do risco de

suprimento e obter as recomendac0es estratégicas para cada classificacdo dos produtos e, com
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este intuito, propds uma classificagdo dos insumos comprados de acordo com seu impacto no
resultado financeiro das empresas, complexidade do mercado fornecedor, ressaltando o risco
de fornecimento.

A construcdo da matriz de Kraljic possui diversos elementos de subjetividade,
iniciando pelo agrupamento l6gico dos produtos e por sua classificagdo em termos de risco
financeiro e incerteza sobre a oferta. Sugestdes para estas atividades partem da constituicdo de
listas de fornecedores, analises qualitativas sobre o esforco de migracdo das compras de um
item de um fornecedor para outro, custos diretos de aquisi¢do, custos indiretos de aquisicéo,
andlise de reservas alternativas e estabilidade do fornecedor (HAVE et al, 2003). Este modelo
permite o foco na administracdo de compras da organizagéo, evitando a “economia de palitos”
(HAVE et al, 2003) e da margem para que se obtenham vantagens estratégicas pela gestao de
fornecedores.

Segundo Kiraljic (1983), uma estratégia de fornecimento organizacional depende
principalmente de dois fatores:

a) a importancia estratégica do insumo em funcdo da sua participacdo no custo do
produto final, no montante de compra da empresa e 0 seu impacto no nivel de
lucratividade da empresa;

b) a complexidade do mercado fornecedor, em termos de disponibilidade de
fornecedores, de tecnologia para a producéo do insumo, de barreiras de entrada, de

custos logisticos e a existéncia de monopolios/oligopdlios no setor de atividade.

Esta analise permite aos gestores de Compras determinarem o tipo de estratégia, a ser
adotada pela empresa, que explore as oportunidades de ganhos oferecidos pelo mercado
fornecedor e reduza ao menor nivel possivel o risco da falta de insumo. Este modelo podera
servir como um referencial para as empresas entrevistadas, definindo suas politicas de
compras global ou local, de acordo com o nivel de importancia dos insumos e gastos
financeiros.

O modelo de compras de Kraljic (1983) e suas varia¢fes visam dar suporte a selecéo
estratégica de compras, diferenciando produtos por tipos distintos na organizacéo. O objetivo
final da matriz consiste em otimizar a relacdo entre custos (diretos e indiretos), determinar um
conjunto limitado de diferentes estratégias de suprimento para um grande numero de materiais
comprados em conjunto e minimizar o risco de desabastecimento ao mesmo tempo que

maximiza o potencial de criacdo de vantagem competitiva pela funcdo de compras. A matriz
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cruza duas dimensdes: impacto sobre o resultado financeiro e incerteza de oferta, gerando

quatro quadrantes para a categorizacdo de produtos, conforme apresentado na Figura 11.

Figura 11 — Matriz de Kraljic
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Fonte: Kraljic (1983)

Segundo Baily (2000), a forma de classificar os itens de compra que foi desenvolvida
por Kraljic (1983) continua bastante atual. Trata da avaliacdo do item em termos de duas
grandezas: (i) risco de suprimentos referente a disponibilidade, nimero de fornecedores,
demanda competitiva, riscos de armazenagem e possibilidade de substitui¢do e (ii) impacto no
lucro definido como volume comprado, percentual do custo total de compra e impacto na
qualidade do produto ou no crescimento do negécio.

O modelo de Kraljic (1983) é o mais utilizado e recomendado para a concepgao das
estratégias de compra (VAN WEELE, 2010), porém, também apresenta limitacfes. Uma das
criticas efetuadas por Gelderman e Van Weele (2000) prende-se com o fato de este modelo
ndo considerar os interesses e objetivos dos fornecedores, ou seja, presume que estes tém uma
posicao passiva. Dubois e Pedersen (2002) referem também que este modelo ndo considera o
dinamismo da interagdo entre as empresas. Uma visdo esquematica adaptada de Gelderman e

Van Weele (2003) € apresentada na Figura 12.
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Figura 12 — Matrix de Kraljic
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Fonte: Visdo esquematica adaptada de Gelderman and Van Weele (2003)

No modelo de portfélio de Kraljic (1983) as dimens@es utilizadas para a classificacdo
sdo o impacto sobre o lucro e o risco de suprimento. O método de trabalho é composto de
quatro etapas a serem seguidas: na primeira etapa, todos os itens comprados sdo analisados e
classificados quanto ao impacto sobre a rentabilidade e o risco de suprimento; na segunda
etapa, é feita uma analise do mercado fornecedor por meio da comparacdo do poder de
barganha do fornecedor com a forca da empresa como cliente; na terceira etapa,
posicionamento estratégico dos produtos identificados na fase de classificacdo, na matriz do
portfélio de compras e identificadas as areas de oportunidade e de vulnerabilidade; e, por
ultimo, é elaborado um plano de acdo considerando diversos cenarios de mercado possiveis,
de forma a identificar as opgGes de manutengdo do suprimento.

O objetivo primordial do modelo de Kraljic consiste em minimizar as vulnerabilidades
da empresa ao nivel do abastecimento e tirar 0 maximo partido do seu poder de compra
(KRALJIC, 1983), visando definir uma estratégia de abastecimento. Segundo Kraljic (1983),
para que uma empresa defina o tipo de estratégia de abastecimento de que necessita, tera que
fazer uma analise dos produtos/servicos que constituem o seu portfélio de compras
considerando as seguintes varidveis: importancia relativa da compra e complexidade da
gestdo do seu mercado de abastecimento.

Segundo Kraljic (1983), para minimizar as vulnerabilidades da oferta e tirar 0 maximo
proveito do seu poder de compra, as empresas tém usado uma abordagem de quatro etapas
para elaborar as estratégias de suprimento, onde podem prever cenarios de ofertas futuras,

opcOes de compra disponiveis e alternativas de suprimento individualizado para itens criticos.
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Seguindo esta abordagem, as empresas classificam seus materiais ou componentes adquiridos
em termos de impacto nos lucros e riscos de suprimento, analisam o mercado de suprimento
destes materiais, determinam a sua posi¢cdo de suprimento estratégico global e, por dltimo,
desenvolvem estratégias e planos de acéo para estes materiais.

A abordagem descrita por Kraljic (1983), em quatro etapas, esté detalhada a seguir:

a) classificacdo: todos os produtos /servigos comprados sao agrupados segundo o seu
impacto financeiro e risco de suprimento. O impacto financeiro de um item de
suprimento pode ser definido em termos do volume comprado, percentual de custo
total de aquisicdo, impacto na qualidade do produto ou crescimento dos negdcios.
Risco de suprimento é avaliado em termos de disponibilidade, nimero de
fornecedores, demanda competitiva, oportunidades de fazer ou comprar e riscos de
armazenamento e possibilidades de substituicdo. Utilizando estes critérios, a
empresa classifica os seus itens comprados em quatro categorias de produtos:
Estratégicos (alto impacto no lucro, alto risco de suprimento), Gargalos ou Criticos
(baixo impacto no lucro, alto risco de suprimento), Alavancas (alto impacto no
lucro, baixo risco de suprimento) e Rotineiros ou N&o-criticos (baixo impacto no
lucro, baixo risco de suprimento). Cada uma destas quatro categorias requer uma
abordagem de compra distinta, cuja complexidade estd na proporcdo para as
implicacbes estratégicas. Mudangas nos padrbes de oferta ou demanda de
suprimento podem alterar a categoria estratégica de um material e, por este motivo,
qualquer classificacdo do portfolio de compras exige uma atualizacédo regular;

b) analise de mercado: a empresa procura avaliar o poder de negociacdo dos
fornecedores relativamente ao seu poder de negociagcdo como cliente. A empresa
analisa sistematicamente o mercado de suprimento, avaliando a disponibilidade de
materiais estratégicos em termos de qualidade e quantidade e a relativa forga dos
fornecedores existentes. A empresa analisa suas proprias necessidades e as linhas
de suprimento para avaliar sua capacidade de obter o tipo de condi¢do de
suprimento que deseja. Dos critérios elencados na comparacéo forca do fornecedor
versus forca da empresa, seis deles em especial séo destacados por Kraljic (1983):
- utilizacdo da capacidade dos fornecedores, indicando o risco de gargalos de

suprimento;
- estabilidade do ponto de equilibrio dos fornecedores;
- exclusividade do produto dos fornecedores, indicando menorprobabilidade de

fontes alternativas ou reducéo de custos de aquisi¢do pela concorréncia;
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- volume anual comprado e expectativa de crescimento na demanda, indicando o
poder de barganha de negociacdo da empresa;

- variacOes anteriores na utilizacdo da capacidade das principais unidades de
producdo, indicando a flexibilidade da sua cobertura de suprimento nas
variacbes na demanda resultantes de estratégias de vendas e promocoes,
mudangas na carteira de pedidos ou condi¢des econdmicas gerais;

- custos potenciais em caso de ndo-entrega ou qualidade inadequada, indicando
que quanto mais altos estes custos, maior o risco de incorre-los e menos
alternativas a empresa tem para mudar rapidamente as fontes de suprimento.

C) posicionamento estratégico: a empresa posiciona 0s produtos, anteriormente
identificados como estratégicos, na matriz portfélio de compras, cujas dimensdes
sdo pontos fortes da empresa e pontos fortes do mercado. Pode-se desta maneira,
identificar areas de oportunidade ou vulnerabilidade, avaliar os riscos de
suprimento e derivar estratégicas fundamentais para esses itens. As células da
matriz correspondem a trés categorias de riscos basicos, cada um associado a um
impulso estratégico diferente:

- em itens onde a empresa desempenha um papel dominante no mercado e a
forca dos fornecedores é classificada como média ou baixa, uma estratégia
razoavelmente agressiva (“explorar") é indicada. Tomar cuidado para nao
explorar a vantagem de forma tdo agressiva que pde em risco as relagcdes de
longo prazo com fornecedores ou provoca reacGes contrarias ao insistir em
precos baixissimos em momentos de descontinuidade do mercado;

- em itens onde o papel da empresa no mercado de suprimento é secundario e 0s
fornecedores sdo fortes, a empresa deve ficar na defensiva e procurar materiais
substitutos ou novos fornecedores (“diversificar"). Isto pode ter que aumentar
0s gastos com pesquisa de mercado ou relacdo com fornecedores ou mesmo
repensar a op¢do de grandes investimentos em P&D ou capacidades de
producdo;

- para os itens de suprimento com grandes riscos, uma postura defensiva seria
mais conservadora e cara. Por outro lado, a agressividade excessiva pode
danificar as relagbes com fornecedores e levar a retaliagdo. Neste caso, a
empresa deve buscar uma estratégia intermediaria bem equilibrada

("equilibrio™).
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d) planos de acdo: sdo desenvolvidas estratégias de compra e planos de agdo. Cada

uma das quatro categorias mencionadas, na fase de classificagdo, requer uma
abordagem de compra distinta para com os fornecedores, transmitindo assim a
ideia de que, produtos diferentes requerem estratégias de abastecimento diferentes.
Ou como referem Carvalho et al (2010), cada um dos quadrantes da matriz de
Kraljic (1983) define um objetivo estratégico priméario de sourcing para cada uma
das categorias ai inseridas. Nesta fase, a empresa deve explorar uma série de
cenarios de suprimento no qual deposita suas opcOGes para garantir 0
aprovisionamento de longo prazo e para a exploracdo de oportunidades de curto
prazo, definir claramente os respectivos riscos, custos, retornos, as implicagdes
estratégicas e desenvolver uma opcdo preferida com objetivos, etapas,
responsabilidades e medidas de contingéncia apresentado em detalhe, para
aprovacdo e implementacdo da gestdo. O produto final serd& um conjunto de
estratégias sistematicamente documentado, para compra de materiais criticos, que

especificam o tempo e os critérios para uma a¢édo futura.

A etapa de classificacdo possibilita a administracdo de compras o desenvolvimento de

estratégias especificas para 0s processos internos de suprimento:

a)

b)

0s produtos rotineiros ou nao-criticos sdo produtos de baixo valor, mas com os
quais as organizacdes dispensam muito dos seus recursos. ltens com baixo valor de
compra e que possuem diversas fontes de fornecimento. Por esta razdo, a estratégia
estabelece um processamento eficiente das transagdes, eficiente processo de
compras com vistas a otimizacdo dos custos totais de aquisicdo e logistica,
padronizagdo do produto, volume de pedidos e otimizagdo de inventario. Sao
produtos para os quais existem muitos fornecedores e que provém, normalmente,
de fornecedores locais (CARVALHO et al, 2010; KRALJIC, 1983; VAN WEELE,
2010);

produtos gargalos ou criticos sdo produtos especificos para os quais existem
poucos fornecedores, procurando as empresas abastecerem-se tipicamente em
fornecedores globais. Precisa de seguranca nos estoques e planos de contingéncia
para minimizar os efeitos do alto risco de suprimento. Neste tipo de produtos, o
fornecedor tem poder sobre o comprador, o que se traduz em consequéncias
negativas para a empresa, como precos elevados e longos tempos de entrega.

Deste modo, a estratégia passa por tentar minimizar as consequéncias negativas e
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procurar continuar a garantir o abastecimento (CARVALHO et al, 2010;
KRALIJIC, 1983; VAN WEELE, 2010);

c) produtos alavanca sdo produtos padronizados e adquiridos em grandes
quantidades, em fornecedores habitualmente locais. Existem varios fornecedores
que fornecem este tipo de produtos e, por este motivo, o comprador tem poder
sobre o fornecedor, gerado por um mercado de baixo risco de suprimento. A
estratégia passa por tirar o melhor partido deste poder, conseguindo precos
bastante interessantes para o comprador (CARVALHO et al, 2010; KRALIJIC,
1983; VAN WEELE, 2010);

d) produtos estratégicos caracterizam-se por serem produtos complexos,
customizados e gue sdo, muitas vezes, criticos para a organizacdo. Itens com alto
valor de compra e alto risco de fornecimento, devido a pouca disponibilidade no
mercado, grande demanda competitiva ou baixa possibilidade de substituicdo. O
abastecimento destes produtos € feito a escala global a um nimero reduzido de
fornecedores, estando o comprador muito dependente do fornecedor. Demanda
uma acuracidade na previsdo de demanda, melhores informacdes do mercado
fornecedor e controles precisos dos estoques. A interacdo entre comprador e
fornecedor € intensiva e o seu relacionamento tende a ser de longo prazo. Assim, a
estratégia estabelece desenvolver parcerias estdveis com os fornecedores
(CARVALHO et al, 2010; KRALJIC, 1983; VAN WEELE, 2010).

O uso da matriz de Kraljic possibilita direcionar uma atencao especial aos recursos
relevantes para a empresa, direcionando-os na compra dos insumos criticos e na relagédo com
os fornecedores realmente importantes para a empresa e cujo relacionamento deve merecer
maior atencdo por parte dos gestores (ELLRAM; OLSEN, 1997). A relevancia dos itens,
muitas das vezes, € definida de forma errdnea pelas empresas, pois sao classificados pelo seu

valor de compra e ndo pela sua criticidade para a producéo.

2.11.2 Classificacdo de item critico - Marcopolo

Definido no manual de fornecedores do Grupo Marcopolo, fornecedor de material
critico é todo aquele que vier a fornecer os materiais constantes na Figura 13 ou aqueles que
vierem a se tornar exclusivo para determinado material. Os fornecedores deverdo guardar por

15 anos todos os registros de rastreabilidade dos produtos/caracteristicas de seguranca.



52

Figura 13 — Relacdo dos materiais criticos (Grupo Marcopolo)

e Criticse Se Saguranga
Setmre Cewricla
Pa 2 2aszcbroem
[
Trio 2e F e Pobross |D65.: Lawts sberacher de vreem

Sacerum de Protechc

viagrel Shin

Porta Mdakcos

Adeuhon » wtrekros com Logo Marcapoka

Adauron Feletnce

Tecidon & Aestimarsos Mdaticoa

Tagetes » Pauiadelras
(e C¥icon Fundonaiy

Sencricia.

Vectadar de para-tous
Gortacham ere geral
Calweadoren
Nasuan de Calworar
Poliurerana

Selren

Scherces

Frotecso o Acatemens | Privwvs anticomativat

Shterzas de Contrzle Saema Mubples

Sareria 2o Aschc @ Videc |ViGd doa D itrascione |
»

[~

Fonte: Manual de Fornecedores (2013)

2.11.3 Evolugdo dos modelos de portfolio de compras

O artigo escrito por Kraljic em 1983 destaca compras como uma importante area de
gestdo, com um enorme impacto sobre o lucro e o efeito implicito foi a necessidade de
melhores modelos utilizados para comprar. Outra razdo importante para o sucesso do modelo
foi as diferentes situagdes de compra e as recomendacdes l6gicas como agir nessas situacdes
(DUBOIS; PEDERSEN, 2002). A matriz classifica os estagios de compra dentro das
empresas e identifica quatro etapas: Gestdo de Compras, gestdo de materiais, gestdo de
abastecimento e gestdo de suprimentos. Kraljic argumentou que a gestdo de suprimentos é
fundamental quando o supply market € complexo e a importancia da compra é alta
(CANIELS; GELDERMAN, 2005).
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Com base nas idéias de Kraljic, muitos autores tém proposto modelos similares
(ELLIOTT-SHIRCORE; STEELE, 1985; KORNELIUS; VAN STEKELENBORG, 1994,
BENSAOU, 1999; ELLRAM; OLSEN, 1997; GELDERMAN; VAN WEELE, 2002, 2003;
WAGNER; JOHNSON, 2004) com a principal intencdo de fornecer orientacéo para a analise
de diferentes tipos de relagbes com os fornecedores e derivar recomendacdes gerenciais.
Complementando esses modelos, os estudiosos tém analisado o papel das especificagdes
(NELLORE; SODERQUIST, 2000) ou o poder e dependéncia (CANIELS; GELDERMAN,
2005) nas relacdes comprador-fornecedor.

Todos estes autores consideraram diferentes variaveis para classificar 0s
produtos/servigos criando assim outras categorias. No entanto, 0s modelos de Kornelius e Van
Stekelenborg (1994) e Ellram e Olsen (1997) continuaram a considerar, tal como, o modelo
de Kraljic, uma dimensdo interna e outra externa de forma a combinar recursos externos
disponibilizados pelos fornecedores com as necessidades internas da empresa compradora. No
que diz respeito a relacdo comprador-fornecedor, Bensaou (1999), tal como Kraljic (1983)
sugere uma relacdo de parceria e Ellram e Olsen (1997) consideram que a relacdo tem que ser
fortalecida. Para Gelderman e Van Weele (2000) a relacdo tem que ser equilibrada para
ambas as partes.

Os modelos apresentados anteriormente, por se basearem no modelo de Kraljic tém-se
difundido e tornado populares, segundo a opinido de Dubois e Pedersen (2002), por serem
faceis de entender e transmitir, bem como por fornecerem orientacGes praticas para gerir

diferentes situacdes de compra e diferentes fornecedores.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Analisando o problema de pesquisa e seus objetivos, os itens delineamento
metodologico, técnicas de coleta de dados, técnicas de andlise de dados — Analise de

Conteudo descreve a metodologia que foi aplicada neste trabalho.

3.1 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Cada estratégia de pesquisa apresenta vantagens e desvantagens proprias dependendo
basicamente de trés condicOes: a) o tipo de questdo de pesquisa; b) o controle que o
pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais reais; e c¢) o enfoque sobre o0s
fendmenos contemporaneos em oposicdo aos historicos. Yin (2010) apresenta uma sintese
analitica comparando as diversas estratégias de pesquisa, para melhor andlise de
aplicabilidade dos métodos de pesquisa a serem utilizados. Esta sintese esta representada na

Figura 14:

Figura 14 — Estratégias de pesquisa

Estratégia Forma Requer controle Focaliza
de da questio Sobre os eventos eventos
pesquisa de pesquisa Comportamentais? | contemporineos?
Experimento Como, Por que? Sim Sim
Levantamento Quem, O que? Nio Sim
de campo Onde, Quanto?
Andlise Quem, O que? Nio Sinv Nio
de arquivo Onde, Quanto?
Historia Como, Por que? Nio Nio
Estudo de caso Como, Por que? Nio Sim

Fonte: Yin (2010)

Na comparagdo dos estudos de caso com outros métodos de pesquisa, Yin (2010)
concluiu que esse é a escolha preferida quando: 1) as questfes de pesquisas sdo do tipo
“como” ou “por que”’; 2) o pesquisador tem pouco controle sobre o evento; 3) o foco € um
evento contemporaneo ocorrendo num contexto real; 4) existe a necessidade de utilizar
maultiplas fontes de evidéncias. Desta forma, um estudo de caso multiplo, que apresenta uma
investigacdo completa de cada caso individualmente, e que, por meio da busca do como e do
porqué, realiza uma investigacdo profunda dos fatos e conclusdes.

De acordo com Yin (2010), entende-se por estudo de multiplos casos aquele que

envolve mais de uma unidade de analise, analise do contexto menos profunda e a énfase recai
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na comparagdo entre 0s casos e, segundo o mesmo autor, “0 estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao sdo
claramente evidentes” (YIN, 2010, p. 39).

Sob este enfoque, este trabalho adotou como estratégia de abordagem de pesquisa o
estudo de casos multiplos, caracterizado pelo fato da investigagdo ser um comparativo entre
trés empresas do Grupo Marcopolo, de diferentes paises, Brasil, México e Colémbia, e que
possuem 0 processo de suprimento caracterizado pelo global sourcing concomitante com a
cadeia local de fornecedores. As entrevistas foram do tipo focada, na qual a pessoa foi
entrevistada durante um certo periodo de tempo, seguindo um determinado conjunto de
questdes pré-definidas. Na busca destas informacdes, o aprofundamento do conhecimento
sobre o problema de pesquisa e o direcionador de utilizacdo dos resultados para 0 grupo
Marcopolo e meio académico, foram priorizados neste trabalho.

O método utilizado foi o estudo de caso qualitativo, justificado pela necessidade de
investigacdo de um fendbmeno social, que envolve processos organizacionais e administrativos
e eventos da vida real. O estudo qualitativo diz respeito a finalidade de entender, com maior
profundidade, a realidade estudada, sem a necessidade de andlise estatistica, utilizando uma
selecdo de amostras pequenas e ndo representativa (FLICK, 2009). Segundo Minayo (1996), a
pesquisa qualitativa engloba o mundo dos significados das agdes e das relagbes humanas,

tarefa que ndo seria possivel pela utilizacdo de equacdes e formulas estatisticas.

3.1.1 Estudo de caso multiplo

Segundo Yin (2010), o estudo de caso é uma das varias formas de realizar uma
pesquisa de ciéncia social e a sua definicdo técnica compreende: a) o escopo do estudo de
caso: Investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo em profundidade e
em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes e b) a investigacdo do estudo de caso: enfrenta tecnicamente
uma situacdo diferenciada onde existirdo mais varidveis de interesse do que pontos de dados
e, como resultado conta com multiplas fontes de evidéncia e com as proposicdes teodricas para
orientar a coleta e a andlise de dados. Resumidamente, a pesquisa de estudo de caso
compreende um método abrangente — ldgica do projeto, técnicas de coleta de dado e as
abordagens especificas a analise de dados, ndo limitado apenas a uma tatica de coleta de

dados ou a uma caracteristica de projeto isolada (STOECKER, 1991).
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De acordo com Yin (2010, p. 32), “o estudo de caso ¢ preferido no exame dos eventos
contemporaneos, mas quando os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados”.
Segundo 0 mesmo autor, 0 estudo de caso adicionou as técnicas de pesquisa historica duas
fontes de evidéncias: observacdo direta dos eventos a serem estudados e entrevistas das
pessoas envolvidas nos eventos. Estas evidéncias podem vir de seis fontes: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observagdo participante e artefatos
fisicos. A capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, alem daquelas que
pode estar disponivel num estudo histérico convencional, € o diferencial exclusivo dos
estudos de caso.

A principal critica aos estudos de caso é que fornecem pouca base para uma
generalizacdo cientifica. No entanto, Yin (2010) menciona que os estudos de caso sao
generalizaveis as proposicdes teodricas e ndo as populagbes ou universos. Nesse sentido, o
estudo de caso nédo representa uma “amostragem” e sua meta ¢ expandir e generalizar teorias
(generalizacdo analitica) e nao enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica). Outras
criticas a este método resumem-se a falta de rigor na pesquisa, ao tempo demasiado longo
aplicado e resultam volumosos e ilegiveis documentos.

A selecdo do método de estudo de caso, para a pesquisa em questdo, ndo relegou as
limitacdes destacadas por Lazzarini (1995): falta de rigor cientifico nos procedimentos de
pesquisa; necessidade de grande habilidade do pesquisador para controlar vieses potenciais;
pequeno tamanho da amostra; auséncias de critérios amostrais rigorosos. Portanto, coube ao
pesquisador um papel fundamental no controle das suas conclusdes, para que estas ndo
fossem decorrentes de dados deliberadamente enviesados, para simplesmente comprovar
suposicdes iniciais.

Os estudos de caso sdo descricdes ricas e empiricas de casos particulares de um
fenbmeno que normalmente sdo baseados em uma variedade de fontes de dados (YIN, 2010).
O método do estudo de caso se propde a investigar um fendmeno contemporaneo dentro do
seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno e contexto ndo séo claramente percebidos,
por meio do uso de fontes mdltiplas de evidéncia: entrevistas, arquivos, documentos,
observacgao, etc. (LAZZARINI, 1995).

Segundo Yin (2010), um estudo de caso € composto por meio de uma investigacdo
empirica de um fendémeno atual relacionando-o a um determinado contexto e onde se buscam
explicacOes e fatos, sobretudo quando essa relagéo ndo se encontra facilmente identificada, e
ndo se restringem apenas a fase exploratéria de uma pesquisa, podendo ser utilizados em

pesquisas exploratorias, descritivas ou explanatdrias (YIN, 2010).
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Conforme Yin (2010), ao se projetar um estudo de caso, é importante a distin¢do entre
projetos de caso Unico e de casos multiplos, e devem nortear a decisdo das questdes de
pesquisa. Os projetos de casos multiplos tém vantagens e desvantagens em comparacao aos
projetos de caso Unico. A evidéncia dos casos multiplos é considerada mais rigorosa e 0
estudo é visto como mais robusto, enquanto que por definicdo, 0 caso incomum ou raro, 0
caso critico e o caso revelador direcionam para o estudo de caso Unico. As criticas sobre 0s
projetos de caso Unico recaem sobre o fato de serem considerados vulneraveis, nédo
possibilitando uma replicacédo direta, e refletem os medos sobre a peculiaridade ou condicdes
artesanais em torno do caso, aumentando o ceticismo da capacidade de realizar um trabalho
empirico, além do ja realizado no estudo. Um dos dificultadores do estudo de caso multiplo é
a exigéncia de recursos e tempo extensos, contudo, as conclusfes analiticas provenientes
deste estudo sdo mais poderosas e as criticas e o ceticismo se reduzem no comparativo com 0s

estudos de caso Unico.

3.1.2 Pesquisa exploratoria

A compreensdo das percepcdes (ideias e conceitos) presentes na definicdo de
fornecimento da cadeia global ou local foi o foco desta pesquisa e, por este motivo, uma
pesquisa exploratoria atendeu a demanda deste estudo. Segundo Gil (1995), o objetivo de uma
pesquisa exploratéria é o de possibilitar maior familiaridade com o problema, tornando-o
mais explicito, sendo que, na maioria dos casos, essa pesquisa envolve um levantamento
bibliogréafico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia pratica com o assunto
pesquisado e andlise de exemplos que favorecam a compreensdo. Para Vergara (2006), o
objetivo do estudo exploratorio é contribuir para a familiaridade dos pesquisadores a respeito
do assunto investigado.

Do ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa exploratoria, segundo (GIL, 1991) visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-lo explicito ou a
construir hipoteses, envolvendo: levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que
estimulem a compreensdo. Assume, em geral, as formas de pesquisas bibliogréaficas e estudos
de caso.

O principal objetivo da pesquisa exploratoria é ajudar a compreender a situacéo-
problema enfrentada pelo pesquisador. A pesquisa exploratoria é usada em casos nos quais €

necessario definir o problema com mais precisdo, identificar cursos relevantes de acdo ou
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obter dados adicionais antes de poder desenvolver uma abordagem. O processo de pesquisa é
flexivel e ndo estruturado, a amostra é pequena e nao representativa, 0 método é de entrevistas
com especialistas, levantamentos-piloto, estudos de caso, analise dos dados primarios e
secundarios de forma qualitativa (MALHOTRA, 2012).

O objetivo da pesquisa exploratdria é explorar ou fazer uma busca em um problema ou
em uma situacdo a fim de oferecer informac6es e maior compreensdo. Segundo Malhotra
(2012), a pesquisa exploratdria pode ser usada para qualquer uma das seguintes finalidades:

a) formular um problema ou defini-lo com mais preciséo;

b) identificar cursos alternativos de ag&o;

c) desenvolver hipéteses;

d) isolar variaveis e relagdes-chave para exame posterior;

e) obter informacGes para desenvolver uma abordagem ao problema;

f) estabelecer prioridades para pesquisas posteriores.

3.1.3 Pesquisa qualitativa

Segundo Malhotra (2012), a pesquisa qualitativa € uma metodologia de pesquisa
exploratdria, ndo estruturada, baseada em pequenas amostras com o objetivo de proporcionar
ideias e entendimento do ambiente do problema.

Segundo Flick et al (2000), as caracteristicas gerais da pesquisa qualitativa elencam a
primazia da compreensdo como principio do conhecimento, que prefere estudar relagdes
complexas ao inves de explica-las por meio do isolamento de varidveis; a construgdo da
realidade onde a pesquisa € percebida como um ato subjetivo de construcédo; a descoberta e a
construcao de teorias como objetos de estudo desta abordagem e a pesquisa qualitativa como
uma ciéncia baseada em textos, onde a coleta de dados produz textos que nas diferentes
técnicas analiticas séo interpretados hermeneuticamente.

A pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o
sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em ndmeros. A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de
significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa e ndo requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador €
o0 instrumento-chave (SILVA, 2001).
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3.1.3.1 Delineamento da pesquisa qualitativa

Mayring (2002), reforcado pelo trabalho de Gilnther (2006), apresenta seis

delineamentos da pesquisa qualitativa: estudo de caso, analise de documentos, pesquisa-a¢éo,

pesquisa de campo, experimento qualitativo e avaliacdo qualitativa:

a)

b)

d)

estudo de caso: no contexto de um estudo de caso, delimitado como a coleta e
analise de dados sobre um exemplo individual para definir um fenbmeno mais
amplo (VOGT, 1993) pode-se coletar e analisar tanto dados quantitativos quanto
qualitativos. Além disto, é concebivel observar comportamento no seu contexto
natural, criar experimentos que utilizem o sujeito como seu préprio controle
(CAMPBELL; STANLEY, 1963; IBRAHIM, 1979), bem como realizar
entrevistas, aplicar questionarios ou administrar testes. A estratégia de estudo de
caso ndo pode ser confundida com a pesquisa qualitativa em si, podendo
contemplar evidéncias quantitativas. A pesquisa qualitativa engloba o estudo de
caso e outras estratégias de pesquisa e o estudo de caso pode ser baseado em
provas qualitativas e quantitativas (YIN, 2010);

analise de documento: a analise de documentos € a variante mais antiga para a
realizacdo de pesquisas, especialmente no que diz respeito a revisao de literatura.
Além de procedimentos tradicionais de leitura e resumo de ideias, € possivel
extrair e sumarizar resultados por meio de meta-analise (e.g., ROSENTHAL,
1984). A utilizacdo de documentos como fonte sistematica de dados foi iniciada
por Leopold von Ranke, o pai da historia cientifica na primeira parte do século
XIX (GRAFTON, 1997). Desde entdo, desenvolveram-se técnicas mais
guantitativas quanto qualitativas para lidar com fontes secundarias e documentais;
pesquisa-acdo: a perspectiva original da pesquisa-acdo foi a de realizar
investigagbes que contribuam para o avango cientifico e a transformacéo social
(LEWIN, 1982). Conforme apontado por Sommer e Amick (1984/2003), a
pesquisa-acdo independe da técnica, pode ser utilizada com experimento,
observagao ou survey;

pesquisa de campo: esta abordagem engloba, desde a década de 1930, uma ampla
variedade de delineamentos desde a sua introdugdo ao contexto académico por
Jahoda, Lazarsfeld e Zeisel (1933). Este estudo é especialmente interessante do

ponto de vista do método da pesquisa qualitativa, a0 mesmo tempo em que se
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constitui como exemplo de triangulacdo, isto é, uma integracdo de diferentes
abordagens e técnicas qualitativas e quantitativas num mesmo estudo;

experimento qualitativo e avaliacdo qualitativa: o fato de qualificar experimento e
avaliacdo com o adjetivo “qualitativo” refor¢a a constatagdo de que estes
procedimentos, além da interpretacdo tradicional da pesquisa quantitativa, podem

incluir uma abordagem qualitativa.

3.1.3.2 Elementos do processo de pesquisa qualitativa

Os elementos do processo de pesquisa — coleta, transcricdo e analise de dados —

utilizados na pesquisa qualitativa, sdo descritos da seguinte maneira:

a)

b)

técnicas de coleta de dados: para o contexto da pesquisa qualitativa, trés diferentes
maneiras de coletar os dados foram apontadas por Kish (1987) — observagéo,
experimento e survey — podendo ser reagrupadas em coleta de dados visuais e
verbais. Flick (1995) diferencia entre quatro tipos de entrevistas: a) focalizada, b)
semi-estandardizada, c) centrada num problema e d) centrada no contexto. No que
diz respeito aos procedimentos visuais, Flick (1995) menciona a) observagéo, b)
observacdo participante, c) etnografia, d) fotografia e €) analise de filmes. Mayring
(2002) descreve quatro maneiras de levantar dados no contexto da pesquisa
qualitativa: a) dados verbais por meio de entrevista centrada num problema, b)
entrevista narrativa, c¢) grupo de discussdao e d) dados visuais por meio da
observacgao participante;

transcricdo de dados na pesquisa qualitativa: este passo é de suma importancia, na
pesquisa qualitativa, diante da grande variabilidade de maneiras de coletar dados e
da sua ndo-estandardizacdo. Mayring (2002) diferencia este passo em a) meios de
representacdo de dados, que estdo intimamente ligados as técnicas de coleta dos
mesmos; b) transcricdo de dados propriamente dita, cuja forma mais detalhada de
transcricdo é a literal e ¢) Construcdo de sistemas descritivos que a partir da
transcrigdo faz o elo com a interpretacdo dos dados e, normalmente néo esta livre
de perspectivas, valores e emocBes de quem prepara um sistema de categorizagdo
de eventos;

analise de dados na pesquisa qualitativa: Mayring (2002) menciona sete maneiras
de analisar dados qualitativos: a) grounded theory, b) analise fenomenoldgica, c)

parafrase social-hermenéutica, d) analise de conteudo qualitativa, €) hermenéutica
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objetiva, f) interpretacdo psicanalitica de textos e g) andlise tipoldgica. Para tratar

toda esta diversidade intensificou-se 0 uso de recursos computacionais na area.

A pesquisa realizada é de natureza qualitativa, mas também foram utilizados dados
quantitativos em alguns pontos deste estudo, formando um conjunto de diferentes tipos de
dados conforme menciona Yin (2010). Ela € considerada qualitativa a medida que o0s
objetivos do estudo se concentraram nas analises relacionadas ao processo de suprimento das

empresas, ndo requerendo validacdes ou comprovacgdes quantitativas para tal finalidade.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Quanto a coleta de dados, tanto Mayring (2002), reforcado pelo trabalho de Gunther
(2006), quanto Flick et al (2000) consideram o estudo de caso como o ponto de partida ou
elemento essencial da pesquisa qualitativa. Tal postura vai além da formulacdo de perguntas
abertas. Nas palavras de Mayring (2002, p. 28), “nem estruturagdes teodricas e hipoteses, nem
procedimentos metodol6gicos devem impedir a visdo de aspectos essenciais do objeto de
pesquisa”’. Ao mesmo tempo, enfatiza, que “os passos da pesquisa precisam ser explicitados,
ser documentados e seguir regras fundamentadas”.

Segundo Yin (2010), como estratégia de pesquisa, um estudo de caso compreende um
método que abrange a Idgica de planejamento, as técnicas de coleta de dados e as abordagens
especificas a analise dos mesmos. Para a etapa de coleta de dados, neste trabalho optou-se
pelo uso das técnicas de entrevistas, por se tratar de uma das mais importantes fontes de
informagdes para um estudo de caso e um instrumento flexivel de coleta, observagdo ndo
participante (quando o pesquisador presencia o fato, mas ndo participa), analise documental e
registros em arquivos. A técnica das entrevistas para a coleta de dados € uma das principais

nas pesquisas das ciéncias sociais, desempenhando papel importante nos estudos cientificos.

A entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversagdo de
natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigacéo social, para a
coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema
social (MARCONI; LAKATOS, 1996).

As entrevistas sdo aplicadas para que o pesquisador obtenha as informacdes que
provavelmente os entrevistados tém e, neste trabalho, em especial, a coleta/obtencéo destes
dados foi realizada por meio da realizagdo de entrevista semiestruturada. Segundo Manzini
(2003), a entrevista semiestruturada esta focalizada em um assunto sobre o qual
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confeccionamos um roteiro com perguntas principais, complementadas por outras questes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista
pode fazer emergir informac6es de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a
uma padronizacédo de alternativas. Na entrevista semiestruturada, a principal atencao tem sido
dada a formulacdo das perguntas que seriam basicas para o tema a ser investigado e para
atingir os objetivos da pesquisa (MANZINI, 2003).

O instrumento de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi o0 roteiro de entrevista
semiestruturado validado. O objetivo deste roteiro semiestruturado € fazer com que o
pesquisador conduza a entrevista dentro de um contexto similar ao de uma conversa informal,
obtendo respostas do informante quanto as quest@es solicitadas (FLICK, 2009). Na entrevista
semiestruturada o pesquisador utiliza uma sequéncia de questfes, mas por iniciativa prépria
pode formular perguntas a partir das respostas dos entrevistados. As perguntas foram do tipo
abertas, onde as questfes ndo colocaram restricdes aos respondentes, podendo ser respondidas
com palavras proprias.

Segundo Yin (2010), um dos principios importantes para a realizacdo da coleta de
dados, que ajuda a enfrentar problemas de validade de constructo e de confiabilidade, é o uso
de mdltiplas fontes, ou seja, obter evidéncias de duas ou mais fontes distintas. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, a fim de realizar um certo grau de
comparacgéo, assegurando um fluxo continuo de informacgdes (BRYMAN, 2004). Na pesquisa
em questdo foram realizadas as entrevistas com gestores e responsaveis envolvidos no
processo de aquisicdo das trés unidades do Grupo Marcopolo. Além das entrevistas, foram
coletados documentos e informac@es secundarias ao processo de suprimento.

Os procedimentos de coleta de dados ndo séo rotineiros no estudo de caso e deve
haver uma interagdo continua entre os assuntos tedricos sendo estudados e os dados sendo
coletados. Existem diversas formas de documentagdo do material coletado, na maioria das
vezes constituindo-se de material textual: notas de campo, diario de pesquisa, fichas de
documentacao, transcricdo, etc. Entretanto, o material também pode ser documentado por
meio de fotos, filmes, dudios e outros, pois todas as formas de documentacdo tém relevancia
no processo de pesquisa, possibilitando uma adequada analise (FLICK, 2009).

O processo de coleta de dados pode ser complementado e avalizado pela triangulacéo
dos dados, que de acordo com Flick (2009), faz uso de diferentes tipos e fontes de dados e
auxilia a fundamentacdo do conhecimento obtido por meio de métodos qualitativos,
consistindo em uma alternativa para validagdo dos dados, ampliando o espaco, a profundidade

e a coeréncia nas condutas metodologicas.
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Manzini (2003) ressalta que € possivel um melhor planejamento desta coleta de dados
por meio da elaboragdo de um roteiro consistente que atinjam os objetivos pretendidos. O
roteiro de entrevista serve além de coletar informagfes béasicas, como um meio para 0

pesquisador se organizar para 0 processo de interacdo com o informante.

3.2.1 Roteiro de entrevista

Questionario é uma técnica estruturada para coleta de dados que consiste em uma série
de perguntas, escritas ou orais, que um entrevistado deve responder. Também chamado de
roteiro de entrevista, formulario de entrevista ou instrumento de medida, compondo um
comjunto formal de perguntas cujo objetivo é obter informacdes dos entrevistados. As
perguntas podem ser estruturadas ou semiestruturadas (MALHOTRA, 2012). A opcéo pela
entrevista semiestruturada decorre da possibilidade de utilizar perguntas abertas e fechadas,
processo do qual é possivel ampliar a compreensdo do tema devido a maior liberdade
proporcionada ao entrevistado, em relacdo a uma entrevista fechada (MINAYO, 1996).

O roteiro de entrevista utilizado, nesta pesquisa, foi semiestruturado, formulado em
dois idiomas, portugués e espanhol, possibilitando uma consideravel liberdade para os
entrevistados discorrerem sobre o tema da pesquisa e ndo terem davidas quanto ao idioma. Os
entrevistados tiveram liberdade de expressar quaisquer pontos de vista e comentarios, e as
explicacdes coletadas deram ao pesquisador valiosas informagdes. As desvantagens deste tipo
de pergunta sdo o elevado potencial de tendenciosidade do entrevistador e a codificacdo das
respostas dispende e consome muito tempo (MALHOTRA, 2012). Conforme sugerido por
Yin (2010), a aplicacéo e a estrutura das questdes ndo devem ser rigidas.

O roteiro béasico de questdes, aplicado nas entrevistas semiestruturadas com o0s
profissionais do Grupo Marcopolo, foi elaborado a partir dos conceitos descritos no
referencial tedrico e do objetivo geral deste trabalho: Analisar os critérios na decisdo de suprir
globalmente ou desenvolver cadeia local de suprimento (Figura 15).



Figura 15 — Roteiro de entrevista
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CONCEITUALIZACAO

QUESTOES AO GRUPO MARCOPOLO

REFERENCIAS

GESTAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

1) Quais os critérios decisivos na determinacao
de suprir local ou globalmente? Favor
comentar sobre esses Critérios.

¢Cuales son los criterios decisivos en la
determinacion de la oferta local o global?
Favor hacer comentarios al respecto de estos
criterios.

MENTZER et al
(2001); LAMBERT
et al (1998).

A IMPORTANCIA DAS
COMPRAS, O
PROCESSO DE
COMPRAS

2) Qual a funcdo e a importancia de compras na
definicdo da origem do suprimento (local ou
global)? Favor detalhar a influéncia de
compras nesse processo.

¢Cudl es el papel y la importancia de la area
de Suministros en la definicion de la origen
del suministro (local o global)? Favor detalle
la influencia de la rea en este proceso.

PORTER (1986);
SLACK (1993);
LEENDERS e
FEARON (1997);
MERLI (1998);
BAILY (2000).

RISCOS NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

3) Como séo avaliados os riscos envolvidos na
deciséo das fontes de suprimento?

¢ Coémo se evaludan los riesgos involucrados en
la decisidn de las origenes de los suministros?

TRENT e
ROBERTS (2010).

FORNECIMENTO
GLOBAL (GLOBAL
SOURCING)

4) Quais as oportunidades e os desafios que a
empresa enfrentou quando migrou da busca de
suprimentos local para global?

¢ Cudles fueron las oportunidades y los retos
que la compafiia ha enfrentado cuando
emigraron de busqueda local a suministros
globales?

QUINTENS et al
(2006); MONCZKA
e TRENT (2003,
2005).

RISCOS NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

5) Quais os mecanismos de gestao de risco
aplicados a rede local e global?
Favor comentar sobre esses mecanismos.

¢Cuales son los mecanismos de gestion de
riesgos aplicados a la red local y global?
Favor hacer comentarios al respecto de estos
mecanismos.

TRENT e
ROBERTS (2010).

6) Como a classificacdo dos produtos é
determinante na decisao da origem do
suprimento? Qual a classificacdo adotada pela
empresa para dar suporte a esta decisao?

ANALISE DE
PORTFOLIO DE o~ . KRALIJIC (1983).

¢Como la clasificacion de los productos es
KRALJIC - o -

crucial en la decision de origen del

suministro? ¢Cudl es la clasificacion adoptada

por la compafiia para soportar esta decision?

7) Risco de suprimento e impacto na KRALJIC (1983);

MODELOS DE lucratividade dos produtos comprados: como GELDERMANN e
PORTFOLIO DE S . o
COMPRAS estes critérios sdo considerados na decisao® VAN WEELE

(2000, 2003);
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Riesgo de Suministro y el impacto en la HAVE et al (2003).
rentabilidad de los productos comprados:
¢como se consideran estos criterios en la
decision?
8) Como a cadeia de fornecedores interfere na
decisdo da origem de suprimento?
PORTER (1986);
FORNECEDORES ¢Coémo la cadena de proveedores interfiere en | COSTA (1998).
la decisién de la origen del suministro?
9) Quais foram os critérios adotados na decisdo LEENDERS (1989);
de selecionar ou desenvolver fornecedores SLACK (1993);
para a globalizacdo de fornecimento? Favor KRAUSE et al
CRITERIOS PARA comentar sobre esses critérios. (1998); BAILY
SELECAO DE (2000);
FORNECEDORES, ¢ Cudles fueron los criterios adoptados en la MONCZKA,
DESENVOLVIMENTO decision de seleccionar o desarrollar TRENT e
DE FORNECEDORES proveedores para la globalizacion de la oferta? | HANDFIELD
Favor hacer comentarios al respecto de estos (2001);
criterios. SCHROEDER
(2007).
10) Como a empresa analisa 0 mercado e 0 seu
poder de negociagdo junto aos fornecedores KRALJIC (1983):
MODELOS DE locais e globais? GELDERMANN e
PORTFOLIO DE ,Como la compafiia analiza el mercado y su VAN WEELE
COMPRAS ;oder de negocf)iacic')n con los proveedorZs (2000, 2003);
| HAVE et al (2003).
ocales y globales?
11) Que estratégias estdo sendo desenvolvidas,
pela empresa, para aumentar seu poder no
ambiente global? Favor comentar sobre essas
FORNECIMENTO estratégias. QUINTENS et al
GLOBAL (GLOBAL oy o lad (2006); MOZNCZKA
SOURCING) ¢Qué estrategjgs estan siendo desarrolladas e TRENT (2003,
por la compafiia para aumentar su poder en el | 2005).
escenario global? Favor hacer comentarios de
las estrategias.
12) Como as estratégias corporativas interferem
na determinacdo da origem de fornecimento?
~ MENTZER et al
GESTAO DA CADEIA ¢Como las estrategias corporativas interfieren | (2001); LAMBERT
DE SUPRIMENTOS S .
en la determinacion de la origen del et al (1998).
suministro?

Fonte: a autora (2015)

O pré-teste refere-se ao teste do roteiro de entrevista numa pequena amostra de

entrevistados, com 0 objetivo de identificar e eliminar problemas potenciais. Todos o0s
aspectos do roteiro de entrevista devem ser testados, inclusive o conteddo da pergunta, o
enunciado, a sequéncia, o formato e o leiaute, a dificuldade das perguntas e as instrugdes. Os

entrevistados devem ser semelhantes aos da pesquisa real em termos de caracteristicas



66

fundamentais, familiaridade com o assunto e atitudes e comportamentos de interesse
(MALHOTRA, 2012).

A dificuldade de compreensédo e a coeréncia das perguntas foram avaliadas por meio
de um pré-teste do roteiro de entrevista desenvolvido, utilizando-se uma pequena amostra de
respondentes com caracteristicas semelhantes as da populagdo alvo. Os respondentes que
participaram do pré-teste, pela facilidade de contato, foram da matriz brasileira e a intengdo
principal foi garantir que cada questdo se mostrasse relevante, estivesse claramente redigida e
ndo apresentasse ambiguidade. Com base nas informacdes obtidas com o pré-teste e a analise
de cada questdo, o roteiro de entrevista foi revisado e aperfeigoado, para melhor embasar o

desenvolvimento da pesquisa.

3.3  TECNICAS DE ANALISE DE DADOS — ANALISE DE CONTEUDO

Tanto Mayring (2002), reforcado pelo trabalho de Ginther (2006), quanto Flick et al
(2000) apontam acontecimentos e conhecimentos cotidianos como elementos da interpretacédo
de dados. Os acontecimentos no ambito do processo de pesquisa ndo sdo desvinculados da
vida fora do mesmo e implica num processo de reflexdo continua sobre o seu comportamento
enquanto pesquisador e, finalmente, numa interagdo dindmica entre este e seu objeto de
estudo. A reflexdo continua, obviamente, ndo é especifica da pesquisa qualitativa; deve
acontecer em qualquer pesquisa cientifica.

A analise de dados consiste no exame, na categorizacao, na tabulacdo, no teste ou nas
evidéncias recombinadas de outra forma, para tirar conclusfes baseadas empiricamente. Ap6s
a coleta das informacdes das empresas, para realizar a analise destes dados foi utilizada a
andlise de contetdo, que, segundo Bardin (2004) abrange as iniciativas de explicitacdo,
sistematizacdo e expressdo de contetdo de mensagens, com a finalidade de efetuacdo de
deducdes logicas e justificadas a respeito da origem dessas mensagens (entrevistas). Flick
(2009, p. 291) afirma que a andlise de conteudo “¢ um dos procedimentos classicos para
analisar o material textual, ndo importando qual a origem desse material”.

A andlise de contetido é uma descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do contetdo
manifesto de uma comunicacéo, incluindo tanto a observacdo quanto a analise. Esta anélise é
um meétodo apropriado quando o fendmeno a ser observado é a comunicagdo, e ndo um
comportamento ou objetos fisicos. No que tange as fases da analise de contetido Flick (20009,
p. 292-293), baseado em Mayring (2002), propde o delineamento dos seguintes passos:

sintese da analise de contetdo, por meio da omissédo de enunciados; anélise explicativa de
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conteido, com o esclarecimento de trechos difusos, ambiguos ou contraditorio; por fim, a
andlise estruturadora de conteudo, por meio da estruturacdo no nivel formal relativo ao
contetdo.

Uma das principais caracteristicas da analise de conteldo € a utilizacdo de categorias
para o processamento das informacdes e obtengdo dos resultados (FLICK, 2009). Gibbs
(2009, p. 60) aponta técnicas de como proceder com a andlise de entrevistas, por meio da
codificacdo, e segundo ele, “a codificagdo é uma forma de indexar ou categorizar o texto para
estabelecer uma estrutura de ideias tematicas em relagdo a ele”. A codificacdo criada permite
ao autor acessar mais rapidamente as ideias levantadas nos textos das entrevistas, facilitando a
analise desses e possibilitando o acesso a partes direcionadas do texto. O autor sugere o
agrupamento e hierarquizacdo desses cadigos, permitindo formar interpretacfes a partir das
respostas obtidas, analisar os dados das diferentes entrevistas e assim estabelecer uma base de
dados a partir das entrevistas que se realizaram.

Como toda técnica de anélise, certas limitacbes também sdo inerentes a analise de
conteddo, as quais sdo apontadas por diferentes autores. Uma das criticas mais fortes e
recorrentes a andlise de conteldo é o fato de carregar um ideario de metodologia quantitativa.
Nesse sentido, a categorizacdo propria do método, um tanto esquematica, pode obscurecer a
visdo dos conteudos, impedindo o alcance de aspectos mais profundos do texto (FLICK,
2009). Outro problema elencado refere-se a codificacdo, ressalta o fato de “precisar voltar a
suas transcrigdes para garantir que seus novos codigos sejam aplicados de forma consistente a
todos os dados” (GIBBS, 2009, p. 100), evitando assim uma dupla codificagdo ou uma
abrangéncia muito grande dos temas envolvidos.

A ideia de andlise sugere algum tipo de transformacdo, que se inicia com alguma
coleta de dados qualitativos (muitas vezes, volumosa) e depois 0S processa por meio de
procedimentos analiticos, até que se transformem em uma andlise clara, compreensivel,
criteriosa, confiavel e até original. A selecdo e busca em todos esses dados enquanto é criada
uma andlise coerente e perceptiva que se mantenha baseada nesses dados — ou seja, 0s dados
proporcionam boas evidéncias de sustentacdo — € um grande desafio e requer boa organizagéo
e uma abordagem estruturada dos dados (GIBBS, 2009).

A analise de dados qualitativos requer gerenciamento cuidadoso e complexo de
grandes quantidades de texto e, por este motivo em especial, é crescente uso de softwares para
analise de dados qualitativos, que proporcionam uma forma estruturada de administrar todos
0s aspectos da analise. Para a analise de conteddo deste trabalho, foi utilizado o software

NVivo®, pois além de apresentar recursos basicos de importagédo de textos; criacdo de listas
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de cddigos de forma hierdrquica; acesso e analise de textos codificados e redacdo de

memorandos, possibilitou organizar, classificar, codificar e buscar padrdes em dados textuais.

34 QUALIDADE E VALIDADE DA PESQUISA

Como o projeto de pesquisa representa um conjunto logico de declaragdes, a qualidade

de qualquer projeto pode ser julgada de acordo com certos testes ldgicos. Segundo Yin

(2010), os critérios para julgar a qualidade do “design” da pesquisa por meio de quatro testes

l6gicos, sdo os seguintes:

a)

b)

d)

validade do constructo: estabelecer medidas operacionais corretas para 0S
conceitos que estdo sendo estudados. Para garantir o teste de validade do
constructo: a) deve ser definida a mudanca em termos de conceitos especificos e
relaciond-lo aos objetivos originais do estudo; e b) identificar as medidas
operacionais que combinam o0s conceitos, de preferéncia citando os estudos
publicados que fazem as mesmas combinacdes. O teste é realizado por meio da
busca de multiplas fontes de evidéncia para uma mesma variavel;

validade interna (apenas para estudos explanatérios ou causais): estabelecer uma
relacdo causal, por meio da qual sdo mostradas certas condi¢cdes que levem a
outras condi¢Oes diferenciadas;

validade externa: estabelecer o dominio para o qual as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas. A generalizacdo ndo é automatica e a teoria deve ser
testada pela replicacdo dos achados em outros locais na qual a teoria supde que
ocorreriam 0os mesmos resultados;

confiabilidade: demonstrar que as operagbes de um estudo — como oS
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando 0s mesmos
resultados. O objetivo € garantir que, ao se conduzir 0 mesmo estudo de caso
novamente, serdo obtidos 0s mesmos achados e conclusdes. A meta da
confiabilidade é minimizar os erros e as parcialidades no estudo de caso. Um dos
principios importantes para enfrentar os problemas de confiabilidade na coleta de
dados € o protocolo para o estudo de caso. Este protocolo contém os
procedimentos e as regras gerais que devem ser seguidas ao se utilizar o estudo de

caso e essencial em projetos de casos multiplo.
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Segundo Yin (2010), para ajudar a enfrentar os problemas de qualidade e validade dos
projetos de pesquisa, sdo comumente os testes Idgicos e, conforme representados na Figura
16, foram sugeridos quatro testes de caso, as taticas do estudo recomendadas para cada teste e

a fase de pesquisa em que a tatica deve ser usada.

Figura 16 — Taticas de estudo de caso para quatro testes de projetos

Testes de Caso Tatica do estudo Fase de pesquisa
- Usa maltiplas fontes de evidénc_iai . Coleta de dados
. - Estabelece encadeamento de eV|den.C|~as; Coleta de dados
Validade do constructo - Tem informantes-chaves para a revisdo | Composicao
do rascunho do relatério do estudo de caso.
- realiza a combinagc&o de padrio; Andlise de dados
) ) - realiza a construgéo de explanagio; Andlise de dados
Validade interna - aborda as explanacdes rivais; Analise de dados
- usa modelos 16gicos. Analise de dados

- Usa a teoria nos estudos de caso Unicos; | projeto de Pesquisa

Validade externa - Usa a logica de replicacdo nos casos de | projeto de Pesquisa
estudos maltiplos.

- Usa o protocolo do estudo de caso para Coleta de dados
o documentag&o;
Confiabilidade - Desenvolve base de dados de estudo de | coleta de dados
caso.

Fonte: Yin (2010)

Para qualificar este estudo de caso no sentido metodolégico e atender aos critérios de
qualidade e validade propostos por Yin (2010), atendeu-se as taticas de estudo de caso de

acordo com a abrangéncia descrita na Figura 17.



Figura 17 — Taticas de estudo englobadas no escopo da pesquisa

Testes de Tatica do estudo Abrangéncia do trabalho
Caso
Para garantir a validade do constructo, foram reunidas e utilizadas
multiplas fontes de evidéncia: A primeira fonte foi a realizacéo
das entrevistas com informantes-chaves das empresas
selecionadas; a segunda fonte foi observacdo direta ndo
participante nas empresas investigadas e a terceira fonte foi o uso
L de dados secundarios, como relatérios das empresas. A
Usa maltiplas fontes de | yj5nqu1acéio aparece como um conceito comum e importante na
evideéncia, convergindo | netqdologia qualitativa e de estudos de caso. Autores como Yin
sobre 0s mesmos fatos ou | 5010)  Stake (1999) e Flick (2009) apresentam a triangulacio
descobertas; como uma estratégia de validacdo, na medida em que torna
possivel a combinagdo de metodologias para estudo do mesmo
Validade fendbmeno. A triangulacdo permite obter, de duas ou mais fontes
do de informag&o, dados referentes ao mesmo acontecimento, a fim
constructo de aumentar a confiabilidade da informag&o.
Estabelece encadeamento
de evidéncias com L - ~
. o Criar vinculos explicitos entre as questdes formuladas, os dados
vinculos explicitos entre ~
~ coletados e as conclusdes.
as questdes formuladas, os
dados coletados e as
conclusdes;
Infor.mfjmtes-chaves Paraa | pevisao do rascunho do relatério do estudo de caso por um
revisdo do rascunho do -
- informante-chave.
relatorio do estudo caso.
Realiza a combinagdo de | A validade interna é um aspecto importante a ser analisado em
. padrdo, a construgdo de | estudos que visam identificar relacdes causais. Segundo Yin
Validade explanagdo. Abordaas | (2010), essa légica ndo se aplica a estudos descritivos ou
Interna explanacdes rivais e usa | exploratorios que ndo tentam fazer proposicdes casuais, por este
modelos l6gicos. motivo, ndo foi contemplado no escopo deste trabalho.
A validade externa aborda o problema de saber se os resultados
de um estudo podem ser generalizados para além do estudo de
Validade Usa a ldgica de replicacdo | caso imediato. Para garan_t?r a validade exte_\rna, 0 protPCoIo do
externa nos casos _de estudos f—.\studo_ de caso foi utlllzago _para realizar 0s _tres casos
multiplos. investigados e, por eles proprios, os casos selecionados ja
contemplam a l6gica da replicacdo, pois as empresas sdo cliente-
fornecedor entre si.

Fonte: a autora (2015)

Segundo Yin (2010), a garantia da qualidade e validade dos projetos de pesquisa pode
ser verificada por meio de outro teste l6gico: a confiabilidade. As taticas de estudo sdo 0 uso
do protocolo de estudo de caso e o desenvolvimento de uma base de dados deste estudo de
caso. Segundo Stuart et al (2002), o protocolo de estudo de caso deve abranger a
documentacdo necessaria para direcionar e prover aos pesquisadores o foco necessario,
organizar as visitas e garantir que as evidéncias sejam totalmente documentadas. A
elaboracdo do protocolo de estudo de caso, descrito no APENDICE A, na catalogagio e

armazenamento dos documentos internos da empresa € 0 uso de NVivo®, como uma
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ferramenta para criar um banco de dados das transcrigdes das entrevistas, foram importantes

para assegurar a confiabilidade desta pesquisa.

3.5 PROCESSO DE COLETA DE DADOS

Segundo Virgillito (2010), a pesquisa qualitativa identifica as opinides dos individuos,
sem a preocupacdo de transformar os resultados obtidos em numeros, objetivando entender as
associacfes que os entrevistados fazem entre suas ideias e 0s aspectos relacionados aos
conceitos que se pretende estudar. As entrevistas individuais em profundidade tém se
caracterizado como um dos principais métodos de coleta de dados em pesquisas qualitativas,
sobretudo devido ao fato do pesquisador ter a oportunidade de aprofundar a compreensao a
respeito do objeto de pesquisa.

As evidéncias desta pesquisa qualitativa foram obtidas de documentos fornecidos
pelas empresas selecionadas, entrevistas e observacdo direta. Segundo Flick (2009), a
entrevista é considerada um dos métodos predominantes na pesquisa qualitativa e foi a fonte
mais importante da coleta de dados, realizadas de forma espontanea, permitindo ao
entrevistador intervir, introduzir novas perguntas, solicitar complementos de informacao,
exemplos reais e opinides sobre questBes consideradas estratégicas. Todas as entrevistas
foram gravadas para permitir liberdade de conducédo ao pesquisador, focando especificamente
nas entrevistas e nos detalhes que poderiam enriquecer o conteido das respostas.

A selecdo dos entrevistados do Grupo Marcopolo derivou do fato de que estes
profissionais atuam diretamente, gerenciam ou decidem estrategicamente pela area de
interesse da pesquisa. Agregando a esta posicdo, alguns deles trocaram de postos entre as
unidades selecionadas para a pesquisa, 0 que contribuiu bilateralmente para os resultados
finais deste trabalho. As principais contribuicdes deste grupo de entrevistados, pela
experiéncia adquirida, participagdo e/ou acompanhamento do processo de global sourcing,
desenhado para cada empresa, veio de encontro ao objetivo geral deste trabalho que foi
explorar e analisar os critérios utilizados na decisdo de suprir globalmente ou desenvolver
cadeia local de suprimento do Grupo Marcopolo.

Os entrevistados selecionados totalizam 11 profissionais, compreendendo a populacéo
dos gerentes de unidades, responsaveis pelo processo de aquisicdo local e global e

participacao especial do Diretor de Aquisicdo e Logistica Corporativo:
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a) representantes da Marcopolo - Brasil: Gerente de Aquisicdo, Supervisor de
Compras, Especialista de Aquisicdo Importacdo e Comprador Negociador
Internacional - Desenvolvimento;

b) representantes da Marcopolo - México: Gerente da Unidade Polomex e Diretor de
Aquisicdo e Logistica Corporativo, Gerente da Unidade Polomex (anterior),
Gerente de Compras;

c) representantes da Marcopolo - Coldémbia: Gerente da Unidade Superpolo, Gerente

de Compras e Logistica, Chefe de Compras.

A entrevista foi realizada por meio de perguntas abertas, seguindo o roteiro de
entrevista demonstrado na Figura 15, e a observacdo direta foi realizada com frequéncia na
planta do Brasil e em visitas pontuais as plantas das empresas fora do Brasil. O uso destas
diferentes fontes de dados permitiu a triangulagdo da informacdo e levou a uma linha
convergente de investigacdo, pois os resultados e conclusdes tendem a ser mais convincentes
e precisos se o estudo de caso for baseado em vérias fontes de informacéo.

A Marcopolo autorizou a realizacdo da pesquisa e divulgacdo do nome das empresas
investigadas, com a ressalva de realizar uma andlise prévia dos resultados antes da sua
publicacdo. As entrevistas foram realizadas de outubro de 2014 a janeiro de 2015 e os
entrevistados foram selecionados de acordo com o cargo ocupado na area de suprimentos,
pelo conhecimento em processos internacionais e participacdo do processo de migracdo nas
coligadas. As entrevistas foram realizadas nos idiomas portugués e espanhol, gravadas com a
autorizacdo dos entrevistados e os respondentes séo profissionais envolvidos diretamente com
o foco deste trabalho. O piloto desta pesquisa, com o intuito de realizar os devidos ajustes
para as proximas entrevistas, foi realizado com o Gerente de Aquisi¢cdo da Marcopolo e, na
Figura 18, estdo relacionados todos os respondentes e suas respectivas empresas.

O intervalo entre as entrevistas teve um espagamento considerado longo, pelo fato da
deciséo de realizar o maior nimero delas de forma presencial. Esta decisdo se originou da
dificuldade de entendimento e clareza das entrevistas, por serem em espanhol e 0s meios de
comunicacdo Skype ou video conferéncia, ndo se portarem de forma satisfatoria. A Unica
entrevista realizada de forma remota, com a Polomex, exigiu trés tentativas para que a

atividade resultasse satisfatoria.
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Figura 18 — Empresas investigadas e respondentes

Empresa Cargo do Entrevistado Data_l Duracéo Local / Meio da Entrevista
Entrevista
MP1 - Gerente de Aquisi¢éo 03/10/2014 47 min | Presencial — Caxias do Sul - Brasil

MP2 - Supervisor de Compras 30/10/2014 | 1h 32 min | Presencial — Caxias do Sul — Brasil

Marcopolo -
MP3 - Comprador Negociador

. . 28/01/2015 1h 23 min | Presencial — Caxias do Sul — Brasil
Internacional - Desenvolvimento

MP4 - Especialista de Aquisicdo

M 03/12/2014 1h 10 min Presencial — Caxias do Sul — Brasil
Importagéo

SP1 - Gerente Compras e

-, 10/10/2014 | 1h 40 min | Presencial — Bogota — Colémbia
Logistica

Superpolo | SP2 - Chefe de Compras 10/10/2014 46 min | Presencial — Bogota — Coldmbia

SP3 - Gerente da Unidade 11/11/2014 | 1h 10 min | Presencial — Caxias do Sul — Brasil

Coldmbia
PX1 -.Gerente Unidade México 13/11/2014 34 min | Presencial — Caxias do Sul — Brasil
Anterior

Polomex PX2 - Gerente Unidade México 16/12/2014 52 min Presencial — Caxias do Sul — Brasil
PX3 - Gerente de Compras 28/01/2015 | 1h 14 min | Video Conf. — Monterrey - México

Fonte: a autora (2015)

3.6 PROCESSO DE ANALISE DE DADOS

A andlise de conteudo, definida por Bardin (2004), embasou o tratamento e
interpretacdo dos dados coletados. A operacionalizacdo desta analise se deu por meio de um
conjunto de técnicas, classificando palavras, frases, ou mesmo paragrafos em categorias de
analise, também denominados de nos. O processo de anélise dos dados foi composto por trés
etapas: organizacdo das informacgdes e evidéncias, categorizagdo segundo similaridades e
visdo dos resultados segunda a 6tica do pesquisador, baseado na literatura.

Os dados coletados submetidos a analise de conteido e o processo de categorizacao,
com base no referencial tedrico, foram realizados utilizando NVivo®. O processo de
categorizacdo qualificou e classificou as informagdes das entrevistas transcritas, de forma a
agrupar por similaridade os aspectos qualitativos, gerando um banco de dados consistente e
assegurando maior confiabilidade a pesquisa. As categorias de analise estdo relacionadas na

Figura 19.




Figura 19 — Categorias de analise
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

CATEGORIAS DE ANALISE

REFERENCIAS

Identificar os critérios na
definichio de  suprimento
global ou local na literatura e
comparar 0s de maior
relevancia entre as empresas
pesquisadas.

Critérios de decisao
Suprimento

Cadeia de Valor para Suprimento, Reposi¢édo
mundial de pecas;

Competitividade em preco, Produtos e Pregos
globais, Relacéo custo x beneficio;

Custo de transagdo e logisticos, Varidveis
incontrolaveis;

Disponibilidade interna e Confiabilidade;
Impacto na lucratividade, Beneficio ou Tributo
fiscal, Flutuacdo da moeda e Risco do pais;
Qualidade, Produto conforme e Atendimento
as especificacOes técnicas;

Risco de suprimento e logistico, Fornecedor
exclusivo e alternativo;

Volume de compras, Estoque de seguranga.

da origem de

MENTZER et al
(2001); LAMBERT et
al (1998); KRALIJIC
(1983);
GELDERMANN e
VAN WEELE (2000,
2003); HAVE et al
(2003)

Elaborar uma  proposta
conceitual que permita
melhor ~ compreender e
administrar a decisdo de

fornecimento global ou local.

Estratégia Competitiva

Gestao e estratégias de suprimento

Apoio e intervencdo da alta administracéo;
Estratégias do poder de negociacao;

Influéncia das estratégias corporativas;
Migracdo e comparativo das fontes de
suprimento; Novos entrantes; Expertise e
Poder da Marca.

Impacto da Cadeia de fornecedores na
decisdo das fontes de suprimento

Presenga e Inspe¢do no pais de suprimento ou
de Livre comércio.

Gestao de relacionamento com Fornecedor
Desenvolvimento e Selecdo de fornecedores;
Gestao de riscos na cadeia de suprimento

TRENT e ROBERTS
(2010); PORTER
(1986); COSTA (1998).
LEENDERS (1989);
SLACK (1993);
KRAUSE et al (1998);
BAILY (2000);
MONCZKA, TRENT e
HANDFIELD (2001);
SCHROEDER (2007).
KRALJIC (1983);
GELDERMANN e
VAN WEELE (2000,
2003); HAVE et al
(2003); MENTZER et
al (2001); LAMBERT
et al (1998).

Elaborar um modelo de
atuacdo global, que sirva de
guia na adesdo das empresas
ao global Sourcing.

Oportunidades e desafios do Global

Sourcing.

QUINTENS et al
(2006); MONCZKA e
TRENT (2003, 2005).

Propor uma técnica de gestao
de materiais diferenciada em
razdo da andlise da matriz de
portfolio de Kraljic.

Posicionamento estratégico dos materiais
comprados

Complexidade e Criticidade do produto;
Variabilidade, Padronizacdo, Design préprio.

KRALIJIC (1983);
GELDERMANN e
VAN WEELE (2000,
2003); HAVE et al
(2003).
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Verificar a existéncia de
diferencas na percepcdo dos
criterios  de  suprimento
identificados nas empresas
pesquisadas.

Processo de compras

Ferramentas de comunicac&o;

Poder de decisdo de Compras;

Qualificacdo da equipe de compras, Restricdes
Culturais;

Sistemas de informacdo e Programacéo,
Integracdo entre areas e coligadas.

PORTER (1986);
SLACK (1993);
LEENDERS e
FEARON (1997);
MERLI (1998); BAILY
(2000).

Fonte: a autora (2015)
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4 ANALISE DOS DADOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, trés unidades do Grupo Marcopolo foram
selecionadas como unidade de andlise, por se enquadrarem no objetivo deste trabalho de
entender as estratégias e critérios empregados na selecdo das fontes de suprimento. As
empresas investigadas foram selecionadas por conveniéncia e tem independéncia nas decisfes
das fontes de suprimentos. Dentro destas empresas, o estudo foi delimitado na investigacdo da
area de Suprimentos, envolvendo representantes de diferentes niveis organizacionais, onde

fazem cumprir ou sdo responsaveis pelas decisdes de global sourcing ou compra nacional.

41  CONTEXTO DA PESQUISA

O principal critério utilizado para a selecdo dos casos pesquisados foi a experiéncia
historica no processo de desenvolvimento de fornecedores, tanto local como global, no Brasil
e no exterior. O estudo se propunha a investigar os critérios na decisdo de suprir globalmente
ou desenvolver cadeia local de suprimento da matriz brasileira, controlada mexicana e joint
venture colombiana. Outros critérios importantes levados em conta foram a localizagdo da
matriz brasileira em Caxias do Sul, a possibilidade de obtencdo dos dados das entrevistas do
exterior, via videoconferéncia, nas dependéncias da prépria matriz e a concordancia do grupo
em divulgar seus dados, de forma que seus resultados possam ser publicados.

As empresas selecionadas sdo de médio porte na classificagdo mundial e preenchem
todos os critérios pré-definidos: Marcopolo - matriz e controladora brasileira, sediada em
Caxias do Sul (Brasil) desde 1949, Polomex - joint venture com a Daimler Chrysler desde
2000 e sediada em Monterrey (México) e Superpolo — joint venture com a Superbus, do grupo
Fanalca, desde 2001 e sediada em Bogota (Colémbia).

As principais motivagdes para a adoc¢ao de Global Sourcing séo 0 acesso mais rapido
as novas tecnologias, o estabelecimento de presenca no mercado global e a motivagdo para
tornar-se um player global. Reiterando estas motivacOes e baseado no modelo de Monczka e
Trent (2003), demonstrado na Figura 10, é possivel analisar o nivel de abordagem do Global
Sourcing das empresas:

e |: empresas envolvidas apenas em compras domésticas;

e |I: empresas que estdo envolvidas em compras internacionais quando necessario,

qguando ndo tem um fornecedor local ou quando a unica fonte no exterior é para

acompan har os concorrentes;
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e |II: empresas que incluem compras internacionais como parte de sua estratégia de
suprimento, porém esta compra ainda é percebida como uma parte separada do
processo de abastecimento;

e niveis Il e IlI: representam a dimensdo de compra internacional de estratégia de
sourcing;

e nivel IV: integracdo e coordenacdo de GS em todo o mundo;

e nivel V: integracdo e coordenacdo de GS com outros grupos funcionais.

e niveis IV e V: representam a efetiva adocao de GS.
Analisando a classificacdo da estratégia de sourcing, as empresas investigadas podem
ser enquadradas nos niveis Ill (Compras Internacionais) e IV (Global Sourcing), conforme

demonstrado na Figura 20 (Resumo das empresas pesquisadas).

Figura 20 — Resumo das empresas pesquisadas

Empresas Marcopolo Polomex Superpolo
Nivel Abordagem G5 v oI o1
RODOVIARIOS:
Paradiso 1800DD / 1600LD / | Paradiso 1800 DD PKD ) )
. Senior - Urbano e inter
1350/ 1200/ 1050 Paradiso 1350 CKD
] Audace - Urbano e Inter
Viaggio 1050/ 900 Paradiso 1200 CKD
o Ideale - Urbano e Inter
INTERMUNICIPATS: Viaggio 1050 CED ]
o Gran Viale Padron
Audace e Ideale WViaggio 900 CKD Articulado. Biarticulad
S— culado, Biarticulado -
Produtos Vendidos URBANOS: Alliado CKD ,
) . ) Urbano masivo
Torino; Viale BRT / BRS Torine XBC CED .
. L . . Padron Torino — Urbano
Senior Midi / Midi Rural | G Viale Artic. .
o . . masivo; BRS — Padron
Midi Escolar e Viale G.Viale L. E . .
) . hibrido Urbano masivo
MICROS: G. Viale Rised F. .
. . Paradiso G7 — Inter
Senior Rodoviario e Urbanos Boxer OF CKD
VOLARE.
Localizacio Caxias do Sul — Brasil Monterrey - México Bogota — Colombia

Fonte: a autora (2015)

O Grupo Marcopolo, consagrado como industria de transporte de passageiros, conta

com 65 anos de tradicdo no mercado. Conhecido mundialmente e presente nos principais
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mercados internacionais, com a fabricagdo de Onibus completos, carrocerias de Onibus e
componentes. O Grupo possui operagdes no Brasil, Africa do Sul, Argentina, Australia,
China, Coldmbia, Egito, india, México e RUssia, além de participacdo em empresas no
Canada e Estados Unidos, e conta com 22 mil colaboradores. Sendo as unidades de negdcio
Brasil, Colémbia e México, objetos deste estudo de caso.

O Grupo Marcopolo iniciou suas atividades internacionais ainda em 1961, com a
primeira exportacdo de O6nibus para um cliente do Uruguai. Direcionou esforcos na
comercializacdo de seus produtos no exterior e comercializou cerca de 50 mil 6nibus para o
mercado externo, alem de outros 40 mil fabricados em suas unidades no exterior. Desde a
década de 1990, a companhia desenvolveu um programa de internacionalizacdo que teve
como principal objetivo expandir suas atividades para além do mercado brasileiro,
principalmente para os com grande potencial de crescimento e que adotassem o modal dnibus
como meio de transporte de massa.

O processo de internacionalizacdo teve dois periodos distintos, mas igualmente
importantes para o seu sucesso. No primeiro, de 1997 a 2003, para crescer a Marcopolo
adotou a estratégia de abertura de novas unidades de montagem e finalizacdo dos &nibus
fornecidos a partir do Brasil. Foram abertas fabricas no México, Colémbia e Africa do Sul.
Desde 2003, a empresa adotou a estratégia de firmar Joint ventures em diversos mercados do
mundo e passou a incrementar de forma importante a manufatura nos paises onde mantém
unidades operacionais e a nacionalizacdo de componentes, reduzindo a exportacao de partes e
pecas a partir das unidades brasileiras e abrangendo a fabricacdo local de partes e pecas e 0
desenvolvimento de fornecedores nesses mercados.

No final de 2011, O Grupo Marcopolo ampliou sua presenca global e adquiriu 75% do
controle acionario de Volgren, principal fabricante de carrocerias de 6nibus da Australia. Com
iSO, passou a ser o unico no mundo com operagdes nos cinco continentes. Em 2013, deu mais
um passo para estabelecer sua presenca nos mercados mais evoluidos e importantes do
mundo, adquiriu 19,99% do controle acionario da New Flyer, maior fabricante norte-
americano de Onibus urbanos, com plantas nos Estados Unidos e no Canada. A Figura 21

apresenta um resumo do Grupo Marcopolo.
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Figura 21 — Resumo do Grupo Marcopolo

il 115 unidades dia
Capacidade de Producao Bras? . ) i
Brasil e Exterior 240 unidades dia
Caxias do Sul 10.302
N° de Colaboradores Brasil 12.904
Brasil e Exterior 23.206
Numero de Fabricas Bras'!
Exterior 15
Receita Liquida 2014 R$ mi 3.400,2
Producao 2014 Unidades 26.640

Fonte: Apresentacéo Institucional (2015)

A estrutura operacional do Grupo compreende a fabricacéo de onibus realizada em 18
unidades fabris, sendo cinco no Brasil - duas unidades em Caxias do Sul (RS), uma em Duque
de Caxias (RJ), uma em Sdo Mateus (ES), além de participacdo de 45% na empresa San
Marino Onibus e Implementos Ltda. No Exterior estdo distribuidas outras 13 fabricas
(préprias e controladas/coligadas): uma na Africa do Sul, trés na Austrélia, duas na Argentina,
uma na Colémbia, uma no Egito, duas na india, uma no México, uma na Rdssia e uma fabrica
de pecas e componentes para carrocerias de dnibus na China.

A Marcopolo detém ainda 65% de participacdo na empresa Apolo Solugbes em
Plasticos Ltda; 40% na Spheros Climatizacdo do Brasil S.A. (climatizacdo e ar-
condicionado); 30% na WSul Espumas e Comércio Ltda. (espumas para assentos); 26% na
MVC Solucbes em Plastico — Componentes Plasticos Ltda.; e 19,99% na empresa canadense
New Flyer Industries Inc. (encarrogadora). Além disso, a Companhia detém o controle
integral do Banco Moneo S.A.

A Estrutura de Investimentos esta representada na Figura 22.



Figura 22 — Estrutura de investimentos
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4.1.1 Marcopolo S.A.

A Marcopolo S.A. é uma multinacional brasileira fundada em 1949, de sociedade
andnima e capital aberto, sediada em Caxias do Sul, RS. A empresa fabrica carrocerias de
Onibus e componentes, desenvolve e aplica o0 que existe de mais moderno em seus produtos e
incluem uma variedade de modelos Rodoviarios, Urbanos, Micros e Minis, alem dos veiculos
Volare, comercializados no mercado de maneira integral, com chassis e carroceria. Em 2014,
a Marcopolo completou 65 anos de tradicdo no mercado como empresa consagrada no
segmento de transporte de passageiros e fechou esse periodo com o prémio de Melhor da
Auto industria.

Em suas joint ventures, a Marcopolo é o parceiro ao qual responde pelas atividades de
desenvolvimento de produtos e tecnologia de manufatura e os parceiros locais,
principalmente, respondem pelas instalagdes fabris, rede comercial e atividades financeiras.
Este modelo teve como primeiro case a transferéncia de tecnologia para a produgédo de trés
modelos de dnibus na China, em 2001, e também foi aplicado nas joint ventures firmadas em
2006, na india, em 2008, no Egito, e em 2011, na Russia.

Em 2014, a Marcopolo foi eleita a Empresa do Ano, pelo ranking das Melhores &
Maiores, da revista Exame. Segundo os critérios de escolha da revista Exame, a estratégia
tracada pela Marcopolo para conquistar mercado dentro e, principalmente, fora do pais foi um
dos pontos que levou a empresa a ser premiada. Os motivos destacados para esta importante e
inédita conquista sdo a imagem de qualidade e de empresa inovadora, nos mercados brasileiro
e internacional; a presenga nos cinco diferentes continentes com fébricas e operacdes
comerciais; ser uma das principais multinacionais brasileiras e o foco na formacdo e

capacitacdo dos funcionarios e na gestao de pessoas.
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Figura 23 — Resumo dos dados de suprimento — Marcopolo
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4.1.2 Polomex

O nome Polomex foi devido ao fato de que ja existia uma razdo social com o mesmo
nome Marcopolo no pais. Inicialmente instalada na cidade de Aguas Calientes - México, no
ano de 1999, a POLOMEX, subsidiaria Marcopolo, foi desenvolvida com capital exclusivo da
Companhia, aproveitando os investimentos recebidos pela malha rodoviaria mexicana naquele
periodo.

Em setembro de 2001, com a finalidade de consolidar sua posicdo no mercado
mexicano, surge uma alianga estratégica firmada entre a EvoBus (empresa do grupo Daimler
Chrysler) e a Marcopolo, com a aquisicdo de 26% de participacdo no capital societario da
Polomex, o qual foi adquirido atraves da participacdo da subsididria Mercedes-Benz do
México. Como resultado desta negociacéo, a linha de producédo da Polomex ¢é transferida da
cidade de Aguas Calientes para a regido metropolitana de Monterrey, na unidade fabril da
Mercedes-Benz México. A Polomex encerrou o ano de 2014 com 929 colaboradores e a
producdo anual e de 3200 unidades.
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Em termos de mercado a parceria possibilita aos clientes a garantia de “para-choque a
para-choque”, ou seja, a garantia integral e unica, uma vez que carroceria € chassi sdo objetos
de uma unica venda, além da planta ter grande importancia estratégica para atender 0s
mercados dos Estados Unidos e Canada, buscando beneficios comerciais proporcionados
pelos acordos de livre comércio do NAFTA.

Market share do mercado, lider do mercado, reconhecimento da marca, aprender a
fazer um produto que atende as normas DOT e possibilidade de entrar nos Estados Unidos,
presenca no conglomerado NAFTA foram as principais motivac6es para a formacéo da Joint
Venture pelo Grupo Marcopolo.

Procura atender os padrdes de exigéncia do mercado mexicano e norte americano,
onde sdo oferecidos produtos nos segmentos Rodoviarios, Urbanos e micro-6nibus, os quais
sdo desenvolvidos com a mais alta tecnologia, adaptando seus produtos as necessidades de
cada regido onde circulam os veiculos. O modelo de gestdo de sucesso serviu de case para as

demais joint venture.

Figura 24 — Resumo dos dados de suprimento — Polomex
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4.1.3 Superpolo

O sistema de transporte Transmilénio € um sistema de transporte coletivo que objetiva

solucionar o caos do transporte na cidade de Bogotd — Colémbia, onde residem
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aproximadamente 11 milhdes de habitantes. Este projeto faz parte de um grande programa de
integracdo social e melhoria de vida do cidaddo colombiano, com diversas etapas a serem
executadas até o ano de 2016.

Espelhado no sistema de transporte de Curitiba e Goiania, o projeto Transmilénio teve
forte incentivo e colaboracdo da Marcopolo junto ao governo colombiano, quando
desenvolveu as adaptagfes ao modelo Viale Articulado ponto-a-ponto, ou seja, desde o
assento até a cor, posicdo de portas, baseadas em longos estudos sobre o sistema viario de
Bogota e as necessidades do novo projeto a ser implantado.

Buscando cumprir mais uma das metas estabelecidas pelo Projeto, 30% da frota
nacionalizada, e também a consolidagdo de seu processo de internacionalizacdo, a Marcopolo
firmou joint venture com a maior fabricante de carrocerias da Colémbia, Carrocerias
Superior, também conhecida como Superbus, constituindo assim, no ano de 2000, a
SUPERPOLDO, instalada na zona industrial ao sul de Bogota. O nimero de colaboradores € de
737 e a capacidade de producdo anual é de 2500 unidades.

A meta para 0s proximos anos é buscar a diversificacdo da producdo, aumentando a
sua participacdo no mercado constituido pelo Pacto Andino e Caribe. Outra vantagem
estratégica de mais esta iniciativa internacional é a possibilidade de melhor atender os clientes
localizados na América Latina, nos sistemas de p6s-venda e reposicdo de pegas, onde além de
agilidade no processo de reposicdo, os clientes podem receber cursos e treinamentos para
obter maior desempenho de seus produtos e correta manutencdo dos mesmos, quando

necessario.

Figura 25 — Resumo dos dados de suprimento — Superpolo
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Para a operacionalizacdo desta pesquisa, utilizou-se a transcricdo das entrevistas
realizadas, a observacdo ndo participante e a analise documental, e os elementos foram
analisados e organizados dentro das categorias de analise, conforme descrito detalhadamente
na Figura 19: Categorias de Analise. Os proximos capitulos apresentam o estudo sobre 0s
critérios adotados na decisdo de suprir globalmente ou desenvolver cadeia local de
suprimentos, por meio de uma analise tedrica individual e uma analise cruzada dos casos e a

apresentacdo dos resultados desta pesquisa.

4.2  ANALISE INDIVIDUAL DOS CASOS

Segundo Carvalho (2010), nos ultimos anos o papel das compras, quer no setor
privado quer no publico, tem assumido um papel cada vez mais relevante. Esta afirmacéo
ganha importancia a medida que as empresas tém de controlar e reduzir custos, num periodo
de crise que origina um ambiente de grande incerteza e pressdo sobre o0s precos
(HARTMANN et al, 2012). Contudo, Ferreira e Kharlamov (2012) ressaltam que ndo existe
uma estratégia de compras Unica para todos os bens e servi¢os, o que torna necessario
segmentar para diferenciar as compras e escolher as estratégias mais adequadas.

A ideia dominante é que as compras estdo evoluindo de um papel meramente
administrativo para se tornarem uma funcdo estratégica. Esta evolucdo é justificada pelo
desenvolvimento e aumento da importancia da gestdo da cadeia de suprimentos, pela crise
econbmica atual que motivou um aumento na pressdo sobre 0S precos e uma maior
necessidade de contencdo de custos, pela necessidade das empresas adquirirem materiais e
servigos que permitam responder melhor as necessidades dos seus clientes e ao papel dos
fornecedores na criagdo de valor agregado (CARR; PEARSON, 2002; HARTMANN et al,
2012; MOL, 2003; PAULRAJ, 2006).

A apresentacdo dos resultados sera descrita em nove categorias de analise individual e
analise cruzada dos casos, em forma de capitulos, sendo que estdo organizadas as analises de
dados e resultados da seguinte maneira: 1. Critérios de decisdo da origem de suprimento; 2.
Estratégia competitiva; 3. Gestdo e estratégias de suprimento; 4. Impacto da Cadeia de
fornecedores na decisdo das fontes de suprimento; 5. Gestdo de relacionamento com
Fornecedor; 6. Gestdo de riscos na cadeia de suprimento; 7. Oportunidades e desafios do
Global Sourcing; 8. Posicionamento estratégico dos materiais comprados e 9. Processo de

compras.
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4.2.1 Marcopolo

4.2.1.1 Critérios de decisdo da origem de suprimento

4.2.1.1.1 Cadeia de valor para suprimento, reposicdo mundial de pecas

O fornecedor estar in loco na fabrica, principalmente durante o desenvolvimento de
novos produtos, € um diferencial positivo na cadeia de valor para suprimento. Em
contrapartida, fornecedores com fabricas ou capacidade de entrega em varios paises, com
assisténcia técnica e reposicdo mundial de pecas, como as automobilisticas, sdo fatores

consideraveis na decisdo da fonte de suprimento.

4.2.1.1.2 Competitividade em preco, produtos e precos globais, relacao custo x beneficio

Na Marcopolo, as pesquisas e o global sourcing iniciaram pelas matérias-primas e
commodities, analisando as vantagens comparativas entre os diferentes paises para
conseguir matérias-primas competitivas. A identificacdo de pregos competitivos despertou a
empresa sobre oportunidades de economia e tornar seu produto mais competitivo nos
mercados em que atua, obtendo ganhos utilizando fornecedores globais, com a possibilidade
de atender todas as plantas do Grupo Marcopolo.

Atualmente a Marcopolo importa matérias-primas como 0 aco, partes de plastico,
manta, fibra de vidro, pois sdo competitivos. O a¢o € uma questdo estratégica de mercado,
pois muitas vezes 0 ago ndo apresenta um diferencial muito grande com o mercado interno,
porque é uma Commodity, que é regulamentada no comércio internacional. Entdo, para ser
competitivo, é importado em sistema de Drawback para ndo pagar impostos, com a obrigacao
de produzir carrocerias com destino ao mercado externo. Esta € uma forma de pressionar 0s
fornecedores locais a segurarem o0s reajustes, pela auséncia de poder de barganha da
empresa nestes itens e representatividade no produto final. O sistema de Drawback foi
empregado em maior escala quando as exportacdes correspondiam a 50% da producdo da
Marcopolo, atualmente chegam ao maximo de 30% e € notdria a reducdo de utilizacdo deste
sistema.

A premissa orientadora, para o desenvolvimento de itens no Global Sourcing, €
apresentar uma reducdo de prego consistente perante o item comprado no mercado interno,

mantendo a mesma qualidade. Os itens devem ser de consumo constante e de volume, para
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que as despesas de importacdo e as questdes de tributacdo sejam reduzidas. A afirmacdo a
sequir reforca esta premissa:

[...] geralmente o Global Sourcing é a busca de itens que a gente j& compra no
mercado interno, procurando uma fonte alternativa com um custo menor ou se nao
tiver no local, possivelmente ja se vai para o global, mas sempre se parte de um
local. Geralmente a gente pega os itens mais significativos, que tem um consumo
constante e volume, e tenta buscar na China, por exemplo, que é o mercado que a
gente mais importa hoje, é a China. Entdo, a gente pega todos aqueles itens que se
tem dificuldade de fornecimento ou que tem uma quantidade boa de consumo, para
a gente desenvolver la. Entdo, a gente avalia primeiramente o custo, se o custo for
competitivo, a gente da continuidade no processo de avaliacdo do fornecedor e de
todos os processos. [...] se ndo tem similar, ndo tem uma tecnologia ou a tecnologia
supera e muito a que se tem no mercado, entéo se abre méo de valores em funcéo de
um ganho a mais de tecnologia (Entrevistado MP4).

Como politica de compras, a Marcopolo, primeiramente, busca uma fonte de
suprimento no Brasil e tem uma estratégia conservadora de sempre manter este fornecedor
local, mesmo que as alternativas fora do pais tenham uma grande vantagem econdmica. A
determinacdo maior da compra local € a competitividade, procurando a melhor condicéo de
preco e prazo para a empresa. A competitividade no sentido de ser feita uma analise de
preco, tanto de materiais quanto de méo-de-obra, com referéncia a um custo maximo ou precgo
objetivo, definido pelas areas de custos e engenharia, que baliza o limite maximo de prego a
ser pago pela fonte principal. Na definicdo de preco para as demais fontes € utilizada a

referéncia de mercado ja existente.

A competitividade, primeiro, é comercial. O primeiro input é realmente assim, existe
uma especifica¢do, uma linha do que o fornecedor tem que entregar e o input inicial
é uma proposta comercial, é realmente preco. Ai ele tendo um preco competitivo, ai
noés vamos abrir o segundo passo que é: o item atende as especificagdes?
(Entrevistado MP1).

A competitividade foi mencionada também como a relacéo custo x beneficio pelos
entrevistados, pois por vezes, o material com custo maior, tem uma vida util que compensa

este acréscimo de custo.

O que eu percebo no dia a dia € que, essa questdo da competitividade para mim € o
que tem uma forca muito importante na questdo da decisdo. Até coloquei como
relacdo custo x beneficio por que as vezes vocé pode ter o material com custo maior,
mas como uma vida 0til que compense este preco, este custo maior. Mas,
competitividade, vamos dizer assim, daquela familia ou daquele item é decisiva para
vocé aproveitar as oportunidades de desenvolver, talvez importar ou desenvolver
com o fornecedor local (Entrevistado MP2).

Com o estilo proprio da Marcopolo, onde a customizacdo € muito forte no seu
produto final, dificil ter algo similar no mercado para juntar e agregar demandas e poder de

barganha junto aos fornecedores. Algumas negociacGes bem-sucedidas neste sentido,
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dizem respeito aos itens que sdo usados em todas as plantas ao redor do mundo, fazendo-se
uma padronizagéo e uniformizagéao de preco.

Desta forma, os produtos sdo globais:

A gente assim, quando comeca a nascer um novo item, um novo produto, a gente
tem pensado muito a nivel corporativo. Entdo, se eu vou fazer um investimento em
ferramental, eu vou trazer um item, por exemplo, agora n6és estamos num processo
de negociacdo do acabamento de teto que nés estamos desenvolvendo no Canada.
Esse mesmo produto ou componente, peca que vai vir do Canada para o Brasil, ele
vai atender também o mercado da Colémbia, do México, da China, da Africa, entdo
é um produto que esta nascendo global. Os investimentos estdo sendo feitos no
Canadé e de la eu vou trazer para o Brasil a quantidade da demanda que necessita no
Brasil, mas os outros gerentes de compra das outras unidades poderdo comprar esse
mesmo material, para as unidades ao redor do mundo. Entdo, é uma estratégia de
comecar a desenvolver os fornecedores do produto com a visdo global, nédo
necessariamente no Brasil, mas aonde ele tiver a melhor tecnologia, customizagéo,
que atenda os targets pré-estabelecidos nos nossos projetos e Idgico, a nivel de
logistica. Hoje trazer do Canada para ca, em relacdo as opc¢des nacionais, ainda ele
se torna competitivo, mesmo trazendo de la (Entrevistado MP1).

E por consequéncia, os pre¢os sdo globais e competitivos:

Ent#o, o preco que eu pago na Austrélia, que eu pago na China, na Africa do Sul, na
Colémbia, no México estdo referenciados por compras aqui do Brasil, entdo nesse
sentido, a gente consegue buscar uma identificacdo competitiva em funcdo da
origem, mas mais voltada a preco, ndo a customizagdo. Assim, ok, esse adesivo é o
mesmo para colar vidro em qualquer planta nossa no mundo, entdo é possivel fazer
esse tipo de coisa com produtos assim (Entrevistado MP1).

Entdo hoje noés temos alguns fornecedores que conseguem fazer isso e para algumas
pecas nés também conseguimos fazer isso, 0 meu objetivo é cada vez ter mais pegas
globais, por exemplo, n6és temos um piso de vinil que nés usamos aqui, isso dai nds
temos uma negociacdo global com eles, em todas as fabricas da Marcopolo no
mundo o fornecedor entrega o produto com o preco Fob, Franca, por que a empresa
fornecedora é francesa. O adesivo para vedacdo de janela, nés temos um contrato
global com eles e apesar de ser um produto caro, mas é de boa qualidade, em todas
as fabricas da Marcopolo pelo mesmo pre¢o. Com isso aumenta o volume e eu
ganho muito no preco, ganha em negociagdo e ganha na padronizacdo também e ai
sdo negociacgdes globais, que empresas globais fazem isso, que realmente ai que esta
a mina de ouro, é ali que esta onde n6s podemos ganhar realmente em custo. O risco
de suprimento diminui e a qualidade estd garantida por serem fornecedores
confiaveis (Entrevistado MP3).

A pesquisa e o pensar globalmente s&o incentivados na Marcopolo, na busca constante
de encontrar a melhor fonte de suprimento. A importancia da area de compras se da
principalmente pela definicdo dessa pesquisa em fun¢do da competitividade e elencando as
alternativas em todos os paises. Os materiais pesquisados nem sempre tem a finalidade de
suprimento, mas como comparativo e instigador, para que fornecedores atuais reajam diante
da ameaca de concorréncia, oportunizando melhorias nos processos e busca por novas

tecnologias e, por consequéncia, reducao nos precos.
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[...] a competitividade, o risco de desabastecimento e os problemas que aconteceram
localmente, podem te fazer pensar numa fonte mundial também (Entrevistado MP3).

Em alguns desenvolvimentos, devido ao segredo industrial, a decisdo da origem do
suprimento ndo é sé uma questdo de priorizar a competitividade. O processo inicia na area da
engenharia e, o profissional que estd desenvolvendo, ou mesmo antes disso, na area de
inovacdo e design, ao pensar apenas em conceitos, acabam limitando e, as vezes, até
selecionando fornecedores com poucas opg¢Bes ou sem material inovador que trard um
diferencial no mercado.

A distancia nao representa mais uma dificuldade, a tecnologia reduziu esta lacuna. As
oportunidades séo exploradas no mundo todo pela empresa: especifica o produto e oferece
para 0 mundo a opgdo de compra. No sistema corporativo da empresa, denominado SAP,
estdo catalogados os atuais e 0s potenciais fornecedores, oportunizando cotar via
especificacdo do produto e receber as oportunidades de qualquer parte do mundo, usando a
tecnologia.

Os clientes da Marcopolo também sdo decisivos na definicdo da origem de
suprimento, na medida em que decidem se pagariam ou ndo pela matéria-prima diferenciada

do produto.

Um pouco de limitador que nés temos hoje é o que os clientes pagariam, tém alguns
aluminios da Europa, tém algumas tecnologias que nds temos conhecimento, nés
estamos aprendendo a utiliza-las, mas trazendo para o Brasil ndo tem cliente que
compraria isso, que pagaria por isso, entdo inviabiliza completamente trazer de fora.
Com o tempo pode baratear mais ou o diferencial de preco pode ser obtido em
fungdo de uma demanda maior, agregando todas as coligadas, resultando num custo
x beneficio compensador (Entrevistado MP3).

Os clientes tém a opcao de escolha da marca do componente a ser agregado em seu
produto final, tornando o fornecedor exclusivo e, neste caso, sem fornecedor alternativo. O

poder de negociagdo de preco junto a este fornecedor fica limitado:

Nos temos menos capacidade de negociacdo com eles, porque eles sabem o valor
deles, eles sabem quanto que vale a marca, quanto que vale a peca deles, entdo
geralmente quando tem marca, tem nome no mercado, mesmo a gente tendo volume,
nés perdemos um pouco isso porque ele tem o conhecimento que o cliente quer
aquela que tem o nome dele 14, exatamente paga mais por causa disso, ou o cultural
de certa regido, tal regido quer essa peca e tal, pela marca dele, e nés perdemos um
pouco ai. Entdo, igual, nacional ou global, o nosso poder diminui em funcdo da
marca ou do nome que essa empresa tenha no mercado (Entrevistado MP3).

A forma de negociar em cada pais é diferente. O conhecimento acumulado destas
negociac0es pode trazer competitividade na busca por produtos globais. Os precos

praticados no Brasil servem de balizadores para as negociagdes internacionais e as simulacgdes
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de valores sdo realizadas com a taxa do dolar do dia, variando em 10% para mais ou para
menos. Esta € uma regra da Marcopolo para o Global Sourcing. O acompanhamento da
oscilacdo das moedas de compra é imprescindivel e faz com que itens que até um
determinado momento eram competitivos, deixem de ser e, com este efeito, nova fonte de
suprimento local ou global deve ser desenvolvida.

A competitividade do custo/beneficio e seu impacto financeiro sobre a aquisi¢do
total, a estratégia de desenvolver novas fontes de suprimento e riscos de desabastecimento

sdo os critérios mais decisivos na decisdo da fonte de suprimento local ou global.

4.2.1.1.3 Custo de transacao e logisticos, variaveis incontrolaveis

Na composicdo da vantagem competitiva dos produtos globalizados sdo avaliados,
além do preco, a embalagem, os transportes internacionais, o despacho aduaneiro, o tramite
da documentacdo, os certificados e negativas, para compor o custo final do produto, por quilo
ou por unidade, em relacdo ao comparativo com os produtos nacionais. Os custos de
transacao e os custos logisticos sdo levados em consideracdo na decisdo de comprar local ou
global, principalmente pelos pagamentos de tributos e lotes minimos de aquisicdo que
compdem o custo de referéncia. O fornecedor local leva muitas vezes vantagens no
comparativo entre as fontes de suprimento ao utilizar embalagens retorndveis (kanban) e

reduzir o custo final da aquisicao.

Quando comparamos um item nacional e um item importado nés analisamos tudo, o
custo e todas essas despesas que incidem para fazer a nacionalizacdo do bem, toda a
questdo de tributacdo e despesas aduaneiras sdo custos do item. O comparativo é
exatamente esse final, custos e despesas, com o valor comprado nacional. Até nos
nossos registros internos de sistemas sempre colocamos 0 preco posto aqui, para
poder fazer a comparagéo e melhor escolha (Entrevistado MP4).

A éarea de compras realiza constantemente pesquisas, apresentando alternativas
diferenciadas e/ou de precos baixos, decidindo com a area de logistica, pela melhor opgéo que
atenda a demanda pelo menor valor possivel de estoques, considerando as opc¢des de paises
distantes ou fornecedores com maior lead time em relacdo aos atuais. Considerando a
logistica, perpetua sempre um dilema para a area de compras, 0s niveis de estoques tém que
estarem no minimo possivel, mas ao mesmo tempo, para melhorar os lucros e ter uma redugédo
maior, devem importar mais materiais para otimizar as despesas de cada processo de

importacéo.
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A Marcopolo, habituada a reacdo rapida dos fornecedores, a gerir baixos estoques e
praticamente pronta entrega, a aquisicéo de paises distantes gerou a necessidade de uma nova
forma de planejar. O produto internacional exige uma programacao antecipada, devido ao
longo lead time, considerando os tempos de producdo e entrega desse produto. Essa
programacao depende da visdo comercial de quais produtos serdo vendidos a médio prazo e
solicitar a compra com pelo menos quatro meses de antecedéncia. Entdo, além dos custos
logisticos, do custo de armazenamento no centro logistico, e ndo tdo comum, deve ser
considerado também o risco de comprar um componente e chegar outro em seu lugar.

O processo de consolidacdo de cargas, para reduzir os custos logisticos, € realizado
pelo agente de carga e ndo planejado pela empresa. As compras consolidadas com outra
coligada ocorrem algumas vezes para atingir quantidades, porém com outros parceiros ou
fornecedores nunca ocorreu até o presente momento. A consolidacdo de cargas ocorre por
sobra de espaco em container ou 0 agente de carga tem da mesma origem outra demanda e
consolida as remessas na mesma embalagem.

Na importacdo o custo de devolucdo é elevado e ndo compensa devolver o
componente adquirido, pois equivaleria a um processo de exportacdo. Neste caso, a empresa
tem uma politica de ressarcimento: o material seré sucateado ou o fornecedor determina o que
fazer com 0 mesmo, a nova pega serd enviada sem cobertura cambial para repor o estoque,
juntamente com a préxima remessa de compra. O Custo de descarte do produto importado,
em funcdo desta ndo qualidade, € um dos critérios a ser avaliado na decisdo das fontes de
suprimento. Um produto nacional ndo conforme pode ser devolvido ou substituido pelo
fornecedor e o produto importado é normalmente descartado e solicitado um desconto na
proxima compra.

Variaveis incontrolaveis afetam diretamente as decisdes da origem de suprimento,
tais como: diferencas culturais na negociacdo; dependendo do mercado o tempo de resposta
ndo é tdo &gil quanto o mercado interno; dependéncia do fuso horario; de agentes de
embarque; de logistica e da Receita Federal (canal vermelho) para liberagéo.

4.2.1.1.4 Disponibilidade interna e confiabilidade

Um dos maiores desafios da area de compras, quanto aos produtos importados, foi
mudar a cultura interna. O desafio foi fazer com que as pessoas, engenharia, laboratério e até
0 montador da fabrica, isto €, todos 0s que interagiam direta ou indiretamente com o produto,

olhassem esses produtos como 0s que atendiam as especificacbes e aos requisitos de
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qualidade. O preconceito gerado pela resisténcia aos importados devia-se ao fato de serem
considerados produtos de segunda ou terceira linha, por alguns lotes terem dado problema ou

tiveram que ser retrabalhados no inicio das importagdes.

[...] é feita uma reunido mensal com a area logistica, para avaliar item a item,
principalmente os da China, quanto tem no estoque, quanto vai ter que ser puxado
em Kanban do mercado interno, para ndo fugir dos 50%, porque as vezes 0 que
acontece, mas existia certa restricdo, ndo sei se é a palavra certa, contra o importado,
as vezes da propria logistica. Pegando como exemplo, um arame de solda que
muitos anos foi problema, o pessoal sempre queria usar o do fornecedor nacional e
ndo queria usar o da China, mesmo nao tendo questdes técnicas avaliadas, nenhuma
diferenga, e a questdo de custo era la em cima a relevancia da diferenca do
importado. Ai 0 pessoal deixava de acionar, ndo puxava as vezes o importado.
Chegou a ter sete meses de estoque e eles acionaram o nacional. Entdo tivemos
muito esse tipo de problema. Para isso eu ndo sei se até de repente tinha uma
dificuldade a mais, mas assim a rentabilidade, o item por si s6 era tdo bom quanto
(Entrevistado MP4).

A propria marca do fornecedor, estampada no produto ou na embalagem, induzia os
colaboradores da empresa a identificar e, dependendo da restrigdo, usar ou ignorar o estoque

do componente.

Lembro uma fita que nés importavamos da Argentina, uma fita crepe, fita, o pessoal
ndo gostava da fita da Argentina, e a gente tinha toda aquela situagcdo ha um ano
atras, que a gente ndo estava mais conseguindo vender para a Argentina, entdo nés
tinhamos que ter a nossa contrapartida de negdcios com a Argentina. Chegamos a ir
para Argentina buscando mais itens, porque da Argentina a gente ndo tem muito
fornecedor. Era uma condicdo do governo, para a gente vender, tinhamos que
comprar. E tinha essa questdo, a fita 0 pessoal ndo gostava e era uma simples fita,
foi testada pelo laboratério e eles disseram que era igual a outra, e dai as vezes tinha
um monte de fita crepe da Argentina (Entrevistado MP4).

A criacdo de um escritério da Marcopolo na China desenvolveu a confiabilidade dos
produtos importados deste pais, perante os profissionais da Marcopolo. Profissionais da
empresa foram expatriados e, neste escritorio, desenvolvem fornecedores, aprovam o0s
fornecimentos e inspecionam 0s embarques dos produtos direcionados a Marcopolo.
Atualmente, os produtos importados da China sdo respaldados pelos profissionais brasileiros,
da mesma forma que fariam internamente, e foram realizadas campanhas fortes aos gestores,
divulgando os trabalhos realizados no laboratério sediado na China.

A disponibilidade interna é outro importante critério considerado na definicdo da
fonte de suprimento. Dificuldades de abastecimento local pela baixa performance ou escassez
de fornecedores locais, podem influenciar na procura de fornecedores globais. Quando os
produtos sdo todos globais, ndo existindo similares nacionais, tém diferenciacdo no
pagamento de impostos e ndo tem tarifario.

[...] para essa préxima geracdo, nés estamos desenvolvendo um novo componente,
ndo existe nenhuma empresa no Brasil que faz isso, entdo isso ai € muito complexo
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e isso apesar de ser muito complexo, de alto risco, nés ndo estamos fazendo isso no
Brasil. Porque ndo tem, ndo teria capacidade de fazer, ndo tem como fazer, por
exemplo, todos os carros que tem isso no Brasil, esse equipamento vem de fora
(Entrevistado MP3).

Tem muitas vezes essas passadeiras que é o cliente quem escolhe, é mais cara do
que uma passadeira plastica que a gente compra no mercado interno e s6 tem no
mercado internacional essa passadeira. Até hoje, a gente ndo conseguiu desenvolver
fonte alternativa desse tipo de passadeira, entdo o cliente que escolhe, tem total
poder nessas situacdes (Entrevistado MP4).

4.2.1.1.5 Impacto na lucratividade, beneficio ou tributo fiscal, flutuacdo da moeda e

risco do pais

A politica da empresa € manter sempre um elo com os fornecedores locais, mesmo que
a lucratividade sinalize pelo abastecimento de fonte global, o fornecimento local é
estrategicamente mantido, reduzindo 0s riscos.

A especulacdo de reajustes no mercado nacional desencadeia a busca de referéncias
globais e, por diversas vezes, a decisdo comercial da compra spot de um mercado especifico,
por exemplo, importar aco de Taiwan, € uma tentativa de barganha para equilibrio do
mercado brasileiro.

O sistema de transporte impacta diretamente na lucratividade. A programacéo de 90
dias possibilita reduzir o custo de transporte via maritimo, pois o transporte aéreo é mais
custoso e deve ser empregado em caso de risco de desabastecimento. Neste caso em
especifico, o preco final do material resulta mais caro e impacta diretamente na lucratividade
e no negacio da empresa.

As diretrizes governamentais podem afetar as relagcdes comerciais das compras globais
de forma positiva ou negativa. As compras internacionais sao de médio a longo prazo e, neste
periodo, compras realizadas com taxas atrativas de importacdo podem sofrer influéncias de
movimentos econdémicos ou decisfes politico-governamentais. Para ilustrar esta situacao,
podemos citar como exemplo, a isengdo de taxa de um item importado que, de repente, 0
governo taxou em 30% a importacdo desse item, ndo computado na decisdo inicial da
importacao.

O cambio, a necessidade de crescimento, o efeito politico, a legislacdo, os beneficios
ou tributos legais de um pais podem mudar a situacdo de competitividade de um
componente, tornando-o competitivo ou vice-versa. A pesquisa constante das fontes de
suprimento globais, elencando, analisando, comparando e incorporando estas vantagens

competitivas sdo impulsionadores das importacdes.
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A érea financeira pode ser um critério importante nesta decisdo. A etapa financeira e 0
risco financeiro devem ser avalizados na decisdo por suprimento local ou global. A
flutuacdo da moeda também é uma variavel importante a ser analisada e, na negociagédo
global, a area financeira avaliza e faz a protecdo da taxa, fechando o cambio a nivel
internacional, como prote¢do nas importagdes. A flutuacdo da moeda, especialmente o dolar,
faz com que itens importados deixem de ser ou passem a ser competitivos pela questdo

cambial.

As taxas, por exemplo, o dolar que sobe assustadoramente, referendou um cambio
de 2,20 e hoje estd 2,57, entdo essas varidveis incontrolaveis é dificil de ter uma
certeza, como também a gente importou da Coréia 5000 toneladas de ago, quando
nés fechamos a negociagdo o ddlar estava 2,30 e entrou aqui agco com 2,12, entéo a
gente teve essa competitividade a nosso favor, mas € um risco (Entrevistado MP1).

A empresa considera que a missao da area de suprimentos é ser competitiva, onde a
principal funcdo do comprador € gerir negocios e obter economia para a empresa. Se este
objetivo ndo for atendido, a funcdo deste profissional é descaracterizada, passando a ser um
atravessador no processo, funcdo apenas administrativa e burocratica. Esta funcdo é
primordial considerando que 60 a 65% do custo das carrocerias e de toda a operacdo da
empresa estdo baseados em materiais. Se ocorrer algum erro neste cendrio, nestes 60 ou 65%,
0 impacto afetara diretamente a lucratividade.

O valor do ferramental, desenvolvido para uma nova geracdo de carrocerias, pode
representar um investimento de 30% do valor total. Estes investimentos tém a opc¢do de serem
amortizados em pecas, ao longo da vida util da geracdo, pelos fornecedores locais. No
entanto, se a decisdo for pelo global, normalmente a decisdo tem que remanejar o
planejamento financeiro, para absorver este custo, afetando a lucratividade como um todo.
Para dificultar esta amortizagdo, pelos fornecedores globais, as fontes de financiamento
federais s6 contemplam operagdes Brasil.

Na empresa, 0 impacto na lucratividade é diligenciado pela busca por reducéo de
custos, representando um dos itens do BSC da area de suprimentos. Mensalmente, séo
capturados os numeros indicadores da area de suprimentos, segmentados os ganhos das
importagdes, porque refletem diretamente no custo das carrocerias e no lucro da empresa. As
questBes que fogem & regra da busca por reducdo de custos sdo as tecnologicas. As
dificuldades de algumas decisbes serviram de aprendizado a empresa, no planejamento e

controle dos materiais importados, para minimizar os custos e riscos:

A dificuldade que a gente teve recentemente e teve um trabalho aqui de working capital na
empresa, que a funcdo da logistica era reduzir drasticamente os estoques. Faltou material
porque o pessoal estava muito preocupado com o estoque e acabaram ndo puxando a
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quantidade que deveriam, com as margens, ai a gente teve dificuldade no atendimento.
Chegou a parar a linha. Principalmente, os tapetes, as passadeiras que utilizamos em muitos
carros, que vem da Franca. N6s temos um entreposto aqui em Caxias, o fornecedor mantém
para termos 0 abastecimento. S6 que, mesmo com toda essa questdo proxima, justamente
para apresentar um resultado melhor, nesse working capital, que na época foi apresentado e
chegou ao objetivo, s6 que teve reflexos uns meses depois, as dificuldades, porque acabou
faltando material. Entdo, assim, é uma coisa que serviu de experiéncia até para a area
logistica. Fizemos varias reunides entre as areas e com o importado ndo podemos adotar
essa questdo. No mercado interno, até podes fazer uma coisa diferente, mas no exterior nao
podemos correr esses riscos, porque 0s gastos e os custos podem dobrar depois de uma
situacdo contraria, e foi 0 que aconteceu (Entrevistado MP4).

As condigdes financeiras impostas pelos fornecedores globais nem sempre é um fator
negociavel. Com a China, a negociacdo ainda entra na pauta, por terem um valor bem
competitivo. A grande maioria dos fornecedores globais é irredutivel nessa questdo,
principalmente na condicdo de pagamento, porque mesmo a Marcopolo sendo uma empresa
idénea e conhecida, esta no Brasil, e sempre solicitardo garantias de valor. No BSC da area de
suprimentos, a meta de prazo de pagamento com os fornecedores é 60 dias, que dificilmente é
conseguido no mercado externo. Os fornecedores globais avaliam como um risco, porque
despendem valores para o inicio das operacBes e, para suportar estes custos, solicitam
antecipacéo de valores. O prazo de pagamento e antecipacao de valores aos fornecedores,
além do custo, sdo critérios analisados na decisdo da fonte de suprimento local ou global.

A importacao é um processo relevante para o negocio e lucratividade da empresa e 0s
resultados estdo expressos nos relatérios gerenciais. A inflagdo interna, acompanhada de
forma explicita pelos gestores, faz cinco anos que fica zero, porque 0s ganhos na importacao

contrabalancam com os reajustes repassados aos fornecedores.

4.2.1.1.6 Qualidade, produto conforme e atendimento as especificacdes técnicas

O preco ser competitivo € a primeira etapa de andlise dos produtos comprados,
seguida pelo atendimento a especificagdo técnica definidas pela &rea de engenharia. Para
avalizar o cumprimento do exigido, € solicitado laudo de 6rgéo externo para homologacéo do
produto a ser fornecido, para seguir o processo de conformidade interna pelo laboratério da
empresa. A consisténcia de atendimento as especificacdes técnicas € de extrema importancia
para empresa, fazendo com que mercados, tipo a India, apesar de terem competitividade em
preco, serem descartados em funcdo da falta de seguranca nos fornecimentos. Materiais que
em diferentes lotes apresentavam diferencas de especificacdo, resultaram em resisténcia

interna por sua utilizagdo, o que dificulta a continuidade de fornecimento desta fonte.
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A qualidade é um quesito primordial na decisdo das fontes de suprimento. O critério
minimo estabelecido, no nivel de desempenho e qualidade, é o fornecedor ter 1ISO. Em
muitos paises esta certificacdo pode ser comprada e deve ser verificada sua veracidade. O
cluster de autopecas para Onibus tem essa maturidade, principalmente na regido onde a
empresa esta sediada, por que existem outras empresas proximas que também produzem

carrocerias.

Como n6s exigimos uma qualidade muito boa aqui na Marcopolo, 0 nosso
laboratério e controle de qualidade exigem alguns requerimentos minimos que a
peca tem que ter para poder fornecer pra nds. As vezes nés conseguimos preco, nos
conseguimos logisticamente, mas na questdo de qualidade esse fornecedor ndo tem
uma linha continua de qualidade, as vezes ta bom o produto, as vezes estd ruim o
produto e ndés ndo podemos, dentro da empresa permitir que isso aconteca, entdo
isso dai também inviabiliza uma importacdo. Um produto nacional vocé consegue
devolver uma peca ou substituir, no importado vocé ndo tem como fazer isso, como
vocé vai pagar um container pra devolver uma peca, ndo vai devolver, vocé
consegue até um desconto num outro pedido, mas ndo tem como vocé mandar um
container de volta pra 14 com pecga quebrada, ndo tem nem sentido fazer isso, tem
que descartar isso aqui (Entrevistado MP3).

O crescente processo de homologacéo de itens externos, para reduzir os riscos da nao
conformidade, exigia uma mudanca de posicionamento e da estrutura interna para ndo
impactar na operagdo local. Uma alternativa que adveio da velocidade nas pesquisas e nos
negocios e, por conseguinte, crescimento das homologacdes, foi a criacdo de um laboratorio
na China para a antecipacdo das inspecoes, réplica do que a empresa tem localmente, s6 que
em dimensdo menor. O investimento foi principalmente na capacitacdo das pessoas, por ser
considerado um ponto estratégico de estar préximo as fontes de suprimentos locais e se
equipararem nas vantagens dos fornecedores nacionais. Dois colaboradores da Marcopolo
Brasil trabalham diretamente na China: Compras na busca e acompanhamento técnico dos
fornecedores e engenharia e laboratorio para a realizacdo dos testes.

Este posto avangado na China realiza uma barreira de prote¢cdo, minimizando os
riscos de qualidade e na selecdo de fornecedores. Os embarques sao inspecionados in loco
quanto a especificagdo técnica, produto conforme, realizacéo de testes e somente embalados
apos a liberacdo da equipe. A empresa tinha um item critico, que é o vidro, que tinham
problemas de qualidade na China. Com a instalagdo do laboratorio, os lotes sdo inspecionados
no proprio pais e ndo chega vidro com problema no Brasil. Um desafio da area de suprimento
do Brasil é convencer as plantas da Colémbia e do México a comprarem o vidro Chinés, por
terem melhor preco e garantia de qualidade na origem. O laboratério homologa materiais

para todas as empresas do Grupo Marcopolo que realizam algum tipo de compra na China.
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A avaliagdo de performance dos fornecedores nacionais é realizada bimestralmente
por um comité, contendo profissionais das areas de logistica, qualidade e compras. Os
fornecedores sdo avaliados separadamente por A, B e C, pelos critérios contidos no Manual
de Fornecedores — qualidade, logistica (entrega) e preco. Se na avaliacdo do fornecedor,
alguma nota ndo atingir 60 por trés bimestres consecutivos, 0 mesmo sera bloqueado para
novos desenvolvimentos e, se tiver mais uma incidéncia, deixa de ser fornecedor da
Marcopolo. Antes da decisdo extrema, o comité retne os dirigentes da empresa, repassa todos
os resultados da avaliacdo e dentro de quinze dias devera ser apresentado um plano de acao
para suprir as caréncias elencadas. As informacgdes das avaliacbes de performance estdo
disponibilizadas no portal de fornecedores, para consulta exclusiva de cada fornecedor, para
acompanhamento e atuacdo na correcao on line dos desvios que estejam ocorrendo.

As avaliagOes periodicas dos fornecedores do exterior ndo sdo sistematizadas como as
do mercado nacional. A importancia destas avaliacGes, principalmente na China, é reforcada
neste depoimento:

[...] dizem que 14 na China as coisas mudam muito rapido, as vezes o cara tem uma
empresa bem sdlida, forte e em funcéo também de uma economia ou de entrantes,
que cada vez tém mais 4, eles acabam tendo dificuldades financeiras (Entrevistado
MP4).

O acompanhamento dos fornecedores do exterior, quando realizado, é por meio de um
questionario que avalia os itens da saude financeira e fiscal da empresa. Na China, esse é um
mecanismo de gestao de risco e tem acompanhamento e avaliaces periodicas. A pontuacao e
avaliacdo ndo estdo sistematizadas para 0 mercado externo, sendo realizadas via relatorio de
acompanhamento. No mercado externo, a empresa tem alguns cuidados, mas ainda hoje, a
avaliacdo de performance dos fornecedores néo é tdo rigorosa quanto a do mercado interno.

Os fornecedores locais sdao monitorados pela performance dos critérios do manual de
fornecedores e globalmente avaliados pela analise dos cenéarios de variacdo cambial, da
cultura do cliente interno na aceitacdo de materiais importados, da gestdo de maior estoque e
possiveis ndo-conformidades dos materiais e do planejamento preventivo quando ocorre

importante oscilacdo da demanda.

4.2.1.1.7 Risco de suprimento e logistico, fornecedor exclusivo e alternativo

A empresa implementa uma forma conservadora de mitigar os riscos de suprimento e

garantir o abastecimento: ndo ficar totalmente dependente de uma Unica fonte de
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suprimentos. A politica instituida pela empresa reforca a busca de fontes alternativas, duas
fontes de suprimento para materiais que sdo usados diretamente na producgéo das carrocerias e
trés ou mais para os materiais indiretos a producdo. A area de compras trabalha fortemente
com os fornecedores entrantes neste sentido.

Como politica de compras, a Marcopolo primeiramente busca fontes de suprimento no
Brasil. A segunda fonte pode ser global e, mesmo sendo comercialmente mais competitivo, o
fornecedor global ndo terd a totalidade de participacdo nas compras. Esta definicdo garante a
competitividade nacional e o suprimento, pois por uma variavel de risco, o importado pode
parar num porto, pode afundar o navio, pode ter alguma avaria ou situacéo incontrolavel que
ndo estd sob o controle da empresa. A segunda fonte de suprimento, seja local ou global,
serve como uma garantia de abastecimento, um estoque de seguranca.

A Marcopolo estava acostumada a gerir baixos estoques, praticamente pronta entrega,
e a aquisicdo de paises distantes gerou a necessidade de uma nova forma de planejar. A
programacéo de 90 dias dos materiais importados reduz os custos de transporte e 0 risco
de desabastecimento e logistico. Risco de suprimento € um critério ndo tdo relevante na
decisdo de fornecimento local ou global, pois pode ser minimizado por planos alternativos de
fornecedor e de transporte, por exemplo, aéreo para um volume emergencial menor. A
opcéo alternativa de trazer aéreo resolve temporariamente o problema de desabastecimento,
mas impacta diretamente no negécio e na lucratividade do produto final.

A programacdo de suprimento da empresa € gerida por Kanban e por MRP,
dependendo da frequéncia e usabilidade de cada material, com quantidades de estoque
reduzidas, que normalmente triplica ou mais, para reduzir o risco de suprir de um fornecedor
externo. O investimento e o risco da descontinuidade dos componentes importados também
devem ser considerados neste estoque excedente.

A dindmica de mudanca de funcbes e cargos na industria é positiva e sinaliza avancos
nas habilidades dos profissionais, mas a transferéncia de expertise da funcao de planejamento
pode repercutir num alto risco de desabastecimento dos materiais importados. Esta situacéo
se instala se a empresa néo tiver uma segunda fonte de suprimento local ativa, sem restrigdes
e com velocidade de reacéo.

O risco de suprimento é uma decisdo mais voltada a area de compras, onde a grande
preocupacdo do desabastecimento influencia e pode desencadear uma compra spot, compra
eventual para aproveitar preco, devido ao fato de ameacas de ndo fornecimento pelo
fornecedor por querer reajuste de precos dos produtos. Os itens standards podem ser

encontrados com facilidade a pronta entrega no mercado, um parafuso, por exemplo, mas
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quando é muito especifico para o segmento de carrocerias, 0 risco de desabastecimento
resulta em perda de ganhos planejados.

A empresa tem como estratégia sempre manter uma parcela de participacdo com o
fornecedor local, mesmo que o cambio favoreca e que a alternativa global tenha grande
vantagem econdmica. Historicamente, mantém de 50 a 20%, na pior das hipdteses, com o
fornecedor local. Em poucos itens a empresa tem 100% importado, um fornecedor unico de
um material ou de um produto. O risco embutido nesta decisdo de fornecedor Unico, ou pior,
de exclusividade interfere diretamente na avaliacdo e homologacdo de um projeto, de uma

nova geragéo, de uma nova opcional para a carroceria.

Nos estdvamos desenvolvendo um processo e uma tecnologia com um fornecedor da
California e como ele é o Unico fornecedor dessa matéria-prima e o risco estava
muito alto. N6s além de alguns fatores, por ele estar principalmente fora do Brasil e
ser uma tecnologia nova, nés decidimos ndo implementar esse processo, essa
matéria-prima no nosso dnibus, entdo o risco foi determinante. Era um alto risco, era
uma étima tecnologia de processo, de matéria-prima, s6 que o risco de ndo dar certo,
de ficar na méo s6 de um fornecedor por uma matéria-prima que sé uma empresa
tem conhecimento de fazer. [...] Entdo foi decidido ndo desenvolver essa tecnologia
dentro da Marcopolo, pelo risco de suprimento (Entrevistado MP3).

A concorréncia, interna ou externa, aos fornecedores influencia 0 mercado na questao
da ameaca de um novo entrante e perda de volumes de compra. O resultado foi notoriamente
percebido pela empresa, revisitando as condicgdes iniciais acordadas entre as partes, e 0S
precos historicamente ficaram mais competitivos. Fornecedores que incluiam demasiados
ganhos e gordura nos precos de venda dos materiais renderam-se ao balizamento pelo
mercado.

O fornecedor local é considerado estratégico na manutencdo da operacdo,
principalmente pela empresa ter na sua esséncia a customizacao dos produtos. Esta migracao
de fonte de suprimento local para global, muitas vezes com a intencéo de trazer tecnologia,
é realizada de forma esquematizada, formalizando ao fornecedor local que existe uma
oportunidade competitiva externa. Dependendo da avaliacdo de performance do fornecedor
local, se ocorreram desvios e, efetivamente, com os planos de a¢do ndo retornaram aos niveis
aceitaveis, é aumentada a participacdo de compra do fornecedor externo.

O aco, considerado material critico pela Marcopolo na questdo de abastecimento,
periodicamente é avaliado estrategicamente buscando fontes alternativas externas, se esta
competitivo ou igual ao mercado interno. Caso ocorra caréncia de fornecimento de ago no
mercado nacional, o processo de compras global sera ativado. Ndo somente para ago, mas a
dificuldade de suprimento de qualquer item que ndo possua substituto técnico caracteriza
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como critico, e a interagdo entre o comprador nacional e de importacdo é imprescindivel para

a busca de fornecimento alternativo externo, nos casos de desabastecimento interno.

4.2.1.1.8 Volume de compras, estoque de seguranca

A compra dos itens mais padronizados e em grandes volumes compensa trazer do
mercado externo, enquanto que os fornecedores locais estariam voltados para baixos volumes
e pecas mais especificas da industria de 6nibus, sendo os fornecimentos em lotes pequenos e
com atendimento diario ou semanal. A decisdo dessa segmentacdo potencializa o fornecedor
local, devido a variabilidade de mix e as quantidades fornecidas poderem variar muito ao
longo do periodo.

O critério de volume para o mercado externo é reforcado pelo fato de minimizar as
despesas na importagéo, otimizar espacos de containers em funcao da questdo de tributacéo e,
com isso, ter um diferencial para aprovacgéo do item internacional. Os estoques de seguranca,
definidos para minimizar o risco de suprimento, devem ser 0S menores possiveis, porém
para obter um lucro maior atrelado a uma reducdo maior das despesas, 0 volume de
importados deve compensar. As coligadas da Marcopolo trocam informacdes para anélise dos
melhores valores de compra de cada item. A estratégia da consolidacdo das demandas das
coligadas do Grupo Marcopolo e, com isso, alavancar maiores volumes ainda é embrionaria.

Alguns dos fornecedores da Marcopolo fornecem para as automobilisticas e,
comparando os volumes de produzir 250 carros por dia, produzir 20 énibus, ndo representa
quase nada. A empresa tem volume de compra comparada com as fabricantes de 6nibus e, por
este motivo, tem pregos de compra mais competitivos no local e global, considerando os
concorrentes e fornecedores atuais. O poder de negociacdo da empresa junto aos
fornecedores globais depende do volume adquirido naquele pais. Um exemplo mencionado
foi o de fornecedor de quimicos, que tem precos diferentes em cada pais para 0 mesmo item,

dependendo do volume de aquisicao e da cultura de prego.

4.2.1.2 Estratégia competitiva

A estratégia competitiva aplicada pela empresa € ter a melhor condicdo para a
Marcopolo. A busca de competitividade de produtos e fornecedores no mercado externo esta
num dos itens do planejamento estratégico da Marcopolo: desenvolvimento de Global

Sourcing. A fonte de suprimento de outros paises, mesmo comercialmente sendo competitivo,
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nunca terd a totalidade do fornecimento, como uma garantia de competitividade nacional, de
suprimento e de gestéo de risco.

A estratégia competitiva, que iniciou ha pelos dois anos, é transformar o produto, a
carroceria, padronizada em termos de diversos mercados, por exemplo, um dos modelos
fabricado no Brasil, ser o mesmo na China, na Austrélia e no México. Essa globalizacdo de
modelos de produto esta buscando pegas mais competitivas com maior escala e, o fornecedor
local, com o aval da Marcopolo, passou a exportar para as demais coligadas e também para a

China, pois € mais competitivo o produto brasileiro do que o chinés.

Seria importante evoluir para benchmarking de componentes e sua competitividade
em diferentes paises e culminarem com a padroniza¢do de componentes standard
para produtos mais universais (Entrevistado MP2).

A empresa ao iniciar o desenvolvimento de um novo produto tem pensado de forma
corporativa. O investimento em ferramental podera ser compartilhado por todas as coligadas
ao redor do mundo. A estratégia é comecar a desenvolver fornecedores do produto com a
visdo global, ndo necessariamente no Brasil, mas onde tiver a melhor tecnologia,
customizacdo, que atenda os targets pré-estabelecidos para os projetos e, principalmente, a
melhor logistica. Uma comparacdo realizada entre trazer do Canada em relacdo as opgdes
nacionais: mais competitivo importar do Canada para a Marcopolo.

As novas oportunidades de compra no exterior sdo mapeadas e estruturadas para a
tomada de decisdo. O Global Sourcing Map é um guia onde estd mapeado o que esta sendo
comprado, de que lugar, por familia de produtos e paises. As familias sdo separadas em
Eletrénicos, Pneumaticos, Acos, Aluminios, lluminacdo, etc. e sdo realizadas pesquisas de
quais paises produzem estas familias competitivamente. Algumas familias de produtos ja séo
conhecidas mundialmente onde existem milhares de empresas e melhores oportunidades:
Hong Kong produz pegas eletronicas pequenas, brinquedos ou brindes.

Uma das intencOes e maiores desafios da empresa é ter uma rede, um neural. Esta rede
consistiria em identificar, por exemplo, 0 que é mais vantajoso comprar da Africa do Sul? O
que no México é mais caro do que na Africa do Sul e comprar da Africa do Sul para o
México? Montar uma cadeia de suprimento entre todas as coligadas e desenhar todas as
possibilidades de suprimento, porém o caminho para chegar a isso € muito complexo, aliado a
dificuldade de que os itens e as matérias-primas, para a sua composic¢ao das carrocerias, estdo
em constante mudanga.

Um objetivo de futuro, da mesma forma que as automobilisticas, é a indicagédo de qual

fornecedor devem ser compradas as pecas para todas as coligadas. Para que isso aconteca, 0S
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fornecedores nacionais teriam que ter uma viséo global, ndo se contentar em fornecer apenas
para a Marcopolo e expandir-se para o exterior. Muito ao contrério desse comportamento, 0s
fornecedores globais, especialmente os canadenses e americanos, ja tracariam um plano
global para se expandir e atender esta demanda. Atualmente as estratégias corporativas

sugerem, indicam, mas ndo tem o poder de impor uma deciséo desta ordem.

4.2.1.3 Gestdo e estratégias de suprimento

4.2.1.3.1 Apoio e intervencao da alta administragdo

A empresa pensa de uma maneira global, mas o movimento em valores ainda é
bastante timido neste sentido. Atualmente cada pais tem a sua estratégia de suprimentos,
onde todas as oportunidades s&o analisadas para obter ganhos para as empresas
individualmente e, para alavancar mais oportunidades corporativas, necessitaria unir mais o0s
esforcos do pessoal de compras de cada pais, como uma estratégia, uma diretriz da alta
administracdo. As oportunidades advindas dessa mudanca cultural e de posicionamento
resultariam em comparativos, vendo o mundo como um todo e né&o tdo complexo.

A politica de empresa é manter sempre um elo com os fornecedores locais, mesmo que
a lucratividade sinalize pelo abastecimento de fonte global, o fornecimento local €
estrategicamente mantido, reduzindo os riscos. Um dos pontos impactantes para a empresa € o
relacionamento com os fornecedores. Raro este relacionamento ter menos de cinco anos e,
uma grande parte, tem em torno de quarenta anos de relacionamento com os fornecedores
locais. Os diretores das empresas se conhecem, mantém contato, sendo algo institucional, uma
estratégia de negocio. Globalmente, a idade das empresas, a cultura, a ética e o cédigo de
conduta sdo importantes para oportunizar novos negécios.

A negociacao dos itens mais relevantes para a empresa € estratégica e normalmente
envolve a alta administracdo. A intervencdo da alta administracdo determina quando e
quais itens serdo importados, por uma dificuldade de fornecimento, pelo preco externo
competitivo ou pressdo por reajustes internos. O poder de barganha da empresa com alguns
fornecedores é quase nenhum e, para algumas situacdes de imposicdo de reajustes, que
impacta diretamente na inflacdo interna e lucratividade, o apoio e intervencdo da alta
administracdo € crucial para uma negociacdo em patamares aceitdveis. A decisdo de
importacdo pela empresa, muitas vezes, € uma tentativa de manter o preco nacional

competitivo.
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As informacOes estratégicas trazidas do mercado, de possiveis dificuldades de
abastecimento interno, ou de pregos externos competitivos, podem desencadear planos
alternativos de buscas de novas fontes de suprimento. O Global Sourcing na Marcopolo e a
gestdo de suprimentos, mesmo nao prevendo dificuldades de abastecimento, estipulam metas
minimas anuais de valor de importacdo, independente de produtos, que fazem parte do
planejamento estratégico da empresa.

4.2.1.3.2 Estratégias do poder de negociacéo

Os fornecedores de montadoras de dnibus tém diferenciacdo em relagdo a automotiva,
porém das empresas montadoras de dnibus a Marcopolo é a maior e leva vantagem diante de
alguns fornecedores que querem fornecer para a empresa, mais especificamente o0s
fornecedores locais. Para os fornecedores locais, 0s volumes séo representativos e o poder de
negociacdo melhora em funcdo deste fator. No global, os volumes da Marcopolo séo
insignificantes e, muitos fornecedores nem fazem propostas quando contatados. Este é o
principal motivo dos fornecedores globais serem de pequeno ou médio porte, por que a
empresa ndo teria poder de negociacdo para obter valores competitivos de produtos das
grandes empresas internacionais.

A estratégia que iniciou ha dois anos de padronizacdo dos componentes da
carroceria em diversos mercados, a globalizacdo de modelos de produtos, busca pecas mais
competitivas com maior escala. Essa padronizacdo dos produtos globais aumenta o volume
de demanda e o poder de negociacéo junto aos fornecedores globais, que poderiam fornecer
para todas as plantas do Grupo Marcopolo. O preco fica mais competitivo e igual para todas
as fabricas, o risco de suprimento diminui e a qualidade estd garantida por serem
fornecedores confidveis. O objetivo da area de compras, neste sentido, é desenvolver 10 pecas
globais atée o final de 2015, com um ou dois fornecedores de cada pec¢a, que consigam
fornecer para todas as fabricas da Marcopolo.

Segundo depoimento, o poder de negociacdo das condi¢bes de pagamento junto aos
fornecedores globais tende a reduzir pelo fato da empresa estar sediada no Brasil €, mesmo a
empresa sendo idonea, solicitarem garantia de valor. No mercado nacional, o poder de
negociacdo, poder de barganha, aumentou junto aos fornecedores locais em funcdo das
importagdes e das fontes alternativas de suprimento. Havia fornecedores que nunca
concediam descontos, eram exclusivos, chegaram a baixar mais da metade dos custos em

razdo da perda de pedidos no més, em funcdo dos importados. A concorréncia dos importados
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forgou os fornecedores locais a serem mais competitivos, sair da zona de conforto, pois por
mais que fossem contestados 0s precos, a empresa comprava exclusivamente deles.

O poder de negociacao decai consideravelmente quando o fornecedor é Unico ou
exclusivo para um componente da carroceria. A Marcopolo ainda hoje é suprida por varios
fornecedores unicos, principalmente de matérias-primas, e um trabalho paralelo est4 sendo
realizado, para que todos os componentes tenham fornecedor alternativo. A concorréncia
permite negociar com determinados fornecedores por pregos globais competitivos, criando a

oportunidade que estes fornecedores sejam preferenciais em todas as plantas da Marcopolo.

4.2.1.3.3 Influéncia das estratégias corporativas

As estratégias corporativas interferem na decisao da origem do suprimento a medida
que sugerem fontes de suprimento globais, gerenciando e apoiando em termos de precos e na
parte logistica. Inclusive, fornecedores locais estdo exportando para a China, por ser mais
competitivo o produto brasileiro do que o chinés, com o aval da Marcopolo Brasil. A deciséo
corporativa esta refletida no BSC da Marcopolo e das controladas de buscar a globalizacao,
migrando para o que ha de melhor a nivel mundial e, para as controladas, reforga a
reducdo de dependéncia da Marcopolo.

As diretrizes de processo e de especificagdes técnicas sdo centralizadas e regidas pela
Marcopolo Brasil. Todas as plantas tém suas unidades de compras locais, regidas pelas
diretrizes do Brasil, porém com autonomia para fazer a sua propria, definindo as abrangéncias
de mercado local e global. As informac6es globais sdo compartilhadas entre todas as plantas e
as decisOes especificas sdo de cada controlada, inclusive a decisdo da origem das fontes de
suprimento. As estratégias corporativas estabelecem os procedimentos para que sejam
referendados a nivel global, mas as decisdes sdo locais das coligadas. As estratégias
corporativas atingem mais o nivel de gestdo do que o nivel operacional.

O desenvolvimento de novos produtos estd inserido na estratégia corporativa de
desenvolvimento de fornecedores com visdo global, buscando a melhor tecnologia e
logistica, ndo necessariamente no Brasil. Os custos desses desenvolvimentos e investimento
em ferramental sdo elevados, contudo como os produtos poderdo ser comprados por todas as
unidades da Marcopolo, potencializa a relagao custo x beneficio.

Um dos desafios da area de compras e a0 mesmo tempo uma oportunidade, é fazer
com que as coligadas importem mais pecas da Marcopolo China, pecas homologadas pelo

laboratdrio, de fornecedores homologados e com testes de qualidade aprovados. Neste caso,
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0s ganhos sdo duplos, as coligadas diminuem os custos e a empresa na China aumenta o
faturamento.

A politica na Marcopolo prevé sempre ter duas fontes de suprimento, para
estrategicamente ndo ficar dependente de uma Unica fonte de suprimentos. O préximo desafio
da Marcopolo é fazer da India 0 mesmo case da China e vender componentes para Africa do
Sul, Colédmbia, México, Canada, para a Austrélia e Egito. A partir deste desafio, a empresa
comeca realmente a ter a uma visdo mais ampla de Global Sourcing, tendo a China e india
como fornecedores globais para todas as empresas do Grupo Marcopolo.

A meta anual de importacdo, uma aliada a politica de ter dois ou mais fornecedores,
interfere diretamente na decisdo da origem das fontes de suprimento. Algumas dificuldades se
sobrepdem a esta meta, por exemplo, alguns fornecedores nacionais, apesar da dificuldade de
negociacdo e atrasos no abastecimento, por questdo estratégica corporativa, continuam
fornecedor para a Marcopolo e o poder de negociacao da area de compras fica limitado. A
Marcopolo tem compras estratégicas de um determinado pais, cujo governo impBe que as
compras e vendas estejam equiparadas. A venda de carrocerias s6 ocorre se houveram
compras deste pais, apesar da qualidade e tecnologia baixas e precos altos. Estas importacfes

estratégicas restringem o campo de atuacdo do Global Sourcing na empresa.

4.2.1.3.4 Migragédo e comparativo das fontes de suprimento, novos entrantes, expertise e

poder da marca

Nos desenvolvimentos de uma nova geracdo Marcopolo ha uma tendéncia de iniciar
mais localmente, pelas dificuldades de desenvolver um novo item e de proximidade, que
precisa de ajustes, de uma coo engenharia, de uma coo criagdo, onde a engenharia do
fornecedor apoia no desenvolvimento. A cultura de utilizar a expertise e engenharia do
fornecedor para o desenvolvimento aproxima a empresa, primeiramente, dos fornecedores
locais e, superando as dificuldades iniciais e definido o item, migra para fontes de suprimento
alternativas.

O fornecedor local é estratégico para a empresa manter a operacdo, principalmente
pelos produtos altamente customizados, especificos para 0 segmento de 6nibus. Os riscos pela
decisdo global sdo impactantes e o0 posicionamento da empresa de ter no minimo dois
fornecedores minimiza estes impactos.

As oportunidades de ganhos relacionados a importacdo, decorrentes da mudanca

cultural e de posicionamento, faz com que a empresa aprenda a tornar as vantagens maiores



106

que as desvantagens, fazendo comparativos entre as fontes de suprimento e fechando as
melhores negociagdes de compra para a empresa.

As pesquisas de Global Sourcing iniciaram pelas matérias-primas e commodities,
analisando as vantagens comparativas entre os diferentes paises para conseguir materias-
primas competitivas. No sistema corporativo SAP estdo cadastrados os atuais e 0s potenciais
fornecedores, possibilitando cotar em qualquer parte do mundo via tecnologia, enviando a
especificacdo e recebendo todas as oportunidades no mundo inteiro. A empresa usa a
tecnologia pelas dificuldades da distancia, especificando o produto e oportunizando para o
mundo a possibilidade de um novo fornecimento.

Para a Marcopolo, a competitividade na &rea de suprimentos € vital e a funcdo béasica
do comprador é ganhar dinheiro, gerir negocios e conseguir economia para a empresa. A
funcdo do comprador é ser competitivo, considerando que de sessenta a sessenta e cinco por
cento do custo das carrocerias e de toda a operacdo da empresa € baseada em materiais.
Estrategicamente, o envolvimento e a troca de informagdes de valores entre as empresas do
Grupo Marcopolo, traz competitividade e maiores volumes de compras para alavancar o
poder de negociacdo e competitividade nas negociac@es futuras.

Na comparacdo de um item nacional e um item importado, sdo elencados os custos e
todas as despesas que incidem na nacionalizacdo do bem, tais como, tributacdo, despesas
aduaneiras e, nos registros internos de sistemas, o preco cadastrado inclui todos os custos até

0 componente chegar a empresa.

4.2.1.4 Impacto da cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de suprimento

A cadeia de suprimentos é formada pelos fornecedores de primeiro nivel até os
fornecedores dos fornecedores, como uma rede. Nesta rede, a Marcopolo tem muito por
avancar, identificando oportunidades muito aléem do 1° nivel, que é por onde transita
atualmente. Poderiam ser compartilhadas as expertises de compras, verificar se o fornecedor
é competitivo, ndo interferindo no processo, mas fazendo com que o fornecedor pense de
maneira neural.

A cadeia de fornecedores impacta direta e indiretamente na decisdo da origem de
suprimento. Na empresa, por vezes o fornecedor estd in loco na fabrica, em contato direto
com os montadores do equipamento. Este contato direto pode dificultar o desenvolvimento
de fornecedores externos por um lado, mas ao mesmo tempo, o fornecedor esta presente nas

dificuldades, o que também acaba interferindo positivamente.
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Todo o mapeamento da cadeia de fornecedores interfere diretamente na decisdo da
fonte de suprimento e, quanto mais estruturada e quanto mais ela fornecer para uma gama
maior de empresas, de fabricas, mais poder de negociacao tera perante a Marcopolo.

A empresa ndo desenvolve mais pecas da india, pela incapacidade de ter uma estrutura
para montar uma cadeia de suprimentos, consolidar containers e transportar para o Brasil.
As pecas da India teriam o melhor preco, seriam confiaveis, porém a logistica no é favoravel
para que seja fornecedor em maior escala. As dificuldades na cadeia de fornecedores néo
cancelam as compras do exterior, mas dificultam. Os profissionais da empresa sentem que 0

mundo esta ficando menor e tem que trabalhar mais nesta quest&o:

Se eu conseguir ter mais, entéo assim ai estd o dilema, se eu conseguisse trazer um
pouco mais de pecas da India para ca, eu teria como consolidar melhor as pegas,
consolidando melhor a logistica e o container para vir pra ca, a0 mesmo tempo eu
tenho que conseguir mais fornecedores 14, pra conseguir consolidar uma carga, s6
que essa falta de consolidacdo de carga me dificulta desenvolver mais fornecedores
14, entdo eu tenho que trabalhar dos dois lados para que isso consiga equalizar e
fazer sentido e ter um volume. Entdo o nosso objetivo é ter um volume maior, s6
que aumentar o volume me dificulta porque eu ndo tenho uma cadeia de suprimento
estabelecida ainda da india para o Brasil (Entrevistado MP3).

4.2.1.4.1 Presenca e inspecao no pais de suprimento ou de livre comércio

O escritério local da China é um case estratégico de homologacao antecipada do que
seria realizado na chegada dos produtos na fabrica da Marcopolo. O objetivo desta unidade é
fazer as avaliaces e acompanhamento dos fornecedores locais e monitorar todos 0s
embarques para a Marcopolo, quanto a qualidade, conformidade e prazos de entrega. O
principal ganho deste posto avancado foi a quebra de paradigma quanto a aceitacdo dos
produtos pelos profissionais internos e que passassem a considera-los como produtos que
atendem a especificacdo e qualidade exigidas pela empresa.

Cada mercado tem suas caracteristicas e na China a empresa encontrou fornecedores
competitivos e com qualidade e estd importando deste pais. No mercado da india existem
produtos, porém a consisténcia de atendimento as especificacbes ndo € cumprida e, mesmo
tendo competitividade de preco, a empresa ndo esta importando deste pais por ndo ter
seguranga nos fornecimentos. Os fornecedores de Caxias do Sul, Brasil, inclusive a propria
Marcopolo, também estdo exportando para as demais unidades do Grupo Marcopolo,
inclusive para a China, pois alguns itens brasileiros concorrem de igual para igual ou sdo mais
competitivos que o chinés.

Compras, Engenharia e Design da Marcopolo trabalham juntos para que as pegas que

sejam desenvolvidas nas diversas plantas sejam globais e possam ser abastecida deste mesmo
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ponto de suprimento para todas as unidades. Esta definicdo pode chegar a economizar milhdes
por ano pelo volume de demanda gerado por todas as unidades. Os ganhos se propagam na
qualidade, no prazo de entrega e no risco de suprimento.

Num futuro proximo, o objetivo da Marcopolo é trabalhar como as montadoras que
definem a peca e fornecedor do qual devem ser adquiridas as pecas. As estratégias
atualmente s6 sugerem, indicam, ndo tém poder de impor alguma decisdo na &rea de
suprimentos, nem para comprarem da Marcopolo China que pertence ao Grupo. Mesmo sendo
na forma de indicacdo ou sugestdo, as estratégias corporativas interferem nas decisdes da
origem das fontes de suprimento por se tratarem, na maioria das vezes, das melhores praticas

ja aplicadas no Grupo Marcopolo.

4.2.1.5 Gestao de relacionamento com fornecedor

4.2.1.5.1 Desenvolvimento de fornecedores e sele¢éo de fornecedores

No desenvolvimento e selecdo de fornecedores sdo avaliados aspectos logisticos,
econdmicos e financeiros, se tem certificacbes, como é o processo de producdo e se €
padronizado por uma ISO. Todas as areas, materiais, financeiras, ambiental, de seguranca,
foram incluidos como tépicos na MOD 276 03, resumo na Figura 26, para demonstrar a
preocupacdo da area de suprimentos em relacdo aos novos elementos da cadeia. Em teoria, se
um fornecedor se mostrou importante no aspecto econémico, sdo analisados e pontuados 0s
demais critérios. A qualificagdo final do fornecedor define se 0 mesmo possui as condicdes
minimas para continuar participando do processo de desenvolvimento ou selecdo. Apds esta
etapa, 0s precos sdo analisados mais criteriosamente e, se necessario, ha a solicitacdo de
amostras e 0s proximos passos do processo estdo descritos no manual de fornecedores.

O manual de fornecedores é atualizado com as melhores praticas, traduzidas em inglés
e espanhol, e os critérios de selecdo e desenvolvimento estdo descritos na visdo de
engenharia, qualidade e compras. Dentre os critérios adotados na decisdo de selecionar ou
desenvolver fornecedores, para a globalizacdo de fornecimento, estdo competitividade em
preco e a capacidade de desenvolvimento. Em funcdo do produto da Marcopolo ser
customizado, a engenharia dos especialistas da empresa e 0 know-how, expertise e engenharia
do fornecedor, superam as dificuldades nos desenvolvimentos.

A Marcopolo normalmente s seleciona fornecedores fora do Brasil, muito pouco

desenvolve fornecedores externos. No desenvolvimento da geracdo 7, a empresa levou 0s
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fornecedores locais para a Europa e mostrou a tecnologia que queria incorporar ao produto,
para que eles conseguissem entregar o que era esperado para esta nova geragao.

O laboratério da Marcopolo na China esta desenvolvendo fornecedores locais na
China, com a ajuda dos chineses que conheciam o mercado, ou globais, homologando todos

0s embarques para a Marcopolo e coligadas, minimizando os riscos de qualidade.

Por exemplo, o nosso fornecedor de vidro na china tinha alguns problemas de
qualidade. Com o nosso laboratério la nds mostramos para ele como evitar 0s
problemas de qualidade, entdo isso foi um desenvolvimento, s6 que ele ja era
fornecedor. [..] ja estdvamos comprando com ele, s6 que tinhamos uma
porcentagem de material que vinha com baixa qualidade, que nés destruiamos aqui e
ele ressarcia, isso ai ja estava estipulado. NO6s ndo queremos fazer isso, nos
queremos que 100% do material chegue com qualidade (Entrevistado MP3).

Para os desenvolvimentos e fornecimentos que envolvem desenhos especificos da
Marcopolo é redigido um contrato de confidencialidade, principalmente nos casos que
envolvem ferramentais diferentes. Os desenvolvimentos desses itens especificos, mais
diferenciados, foram canalizados para os fornecedores locais e 0s itens mais padronizados,
que tém escalas e volumes de compras, foram canalizados para o fornecimento global.
Quando tem uma performance padrdo entre 0s produtos nacionais e globais, a opcao € pelo
global quando ha volume, usos de mais longo prazo, mais padronizados e produtos mais
maduros no mercado, que ndo tenham tanta instabilidade ou que ndo possa ter tanta
interferéncia de variabilidade no processo. A variabilidade é um critério importante na
decisdo de suprimento local ou global.

Os contratos de fornecimento sdo fechados para minimizar os riscos, garantindo o
abastecimento vinculado, as vezes, a uma determinada quantidade de compra. A vinculacdo
de multa nem sempre é possivel aditar nos contratos, mas a simples existéncia do documento
compromete e inspira seguranca para ambas as partes. Na avaliagdo de fornecedores, o
problema mais frequente é com a qualidade dos produtos, ndo € preco e nem logistica. A
incidéncia maior é problema de devolucdo ocasionada por material ndo conforme, entrega em
atraso e, por ultimo, problema com pregos. Mesmo por que, problemas com pregos, 0
fornecedor seria penalizado nos proximos reajustes. Os planos de acdo proporcionam aos
fornecedores a oportunidade de corrigir os desvios auditados, evitando o bloqueio de

fornecimento parcial ou total pela empresa.
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Figura 26 — Score final da MOD 276

Prerequisites: 1*)Competitiveness; 2*Credit approved; 3*%) Operation License) --=Then visit
Seering eritaria and avaluation: O=not satisfactory Separtially satisfactory Ewmsatisfactory (or doasn't apply)
i) Potential Supplier: Visit Evaluation Report
6 - SUPPLIER EVALUATION 195 o 100 Maximum: 45
*The candidate haz “potential” when performance sxcesds 70% of the szzesament | Maximum Score WEiBl’ﬂ WEi'thd Final Score:
1-Legal Requirements 30 0 10 0,0
2 - Production Capacity o (4] 20 0,0 0
3 - Loglstics Capacity 0 20 0,0
4 - Financial capacity 10 4] i0 o,0 0%
5-Technological capacity 80 4] A0 0,0

Fonte: Empresa Marcopolo

4.2.1.6 Gestao de riscos na cadeia de suprimento

Como politica de compras, primeiramente a empresa busca uma fonte no Brasil. A
segunda fonte de suprimentos, mesmo sendo mais competitivo trazer de outro pais, nunca sera
um fornecedor Unico, no méaximo 50%, como uma garantia de competitividade nacional, de
suprimento ou para minimizar as variaveis de risco.

A empresa tem uma preocupacdo constante com a performance dos fornecedores. As
auditorias sdo realizadas pelo trio: qualidade, logistica e compras e por profissionais de
mercado, que fazem a avaliacdo da satde financeira, performance da engenharia, performance
da empresa em termos de investimentos, se tem controle de processos e de qualidade,
sustentabilidade e como é seu comportamento perante os demais clientes. Todos estes
critérios possuem nota na avaliacdo e, dependendo da frequéncia e nota final destes critérios,
é analisada a continuidade deste fornecedor fazer parte da cadeia de suprimentos Marcopolo.
Um dos critérios da avaliacdo econémica dos fornecedores nacionais de curva A e B é o
monitoramento do Serasa.

Para os fornecedores externos o processo de avaliacdo de performance esta em estagio
inicial. Na China, onde a empresa tem um escritorio e donde importa em torno de 400 itens, a
gestdo € de um brasileiro que tem usado os mesmos critérios de avaliagdo da Marcopolo
Brasil. O laboratério da China, principalmente considerando as especificidades da legislacdo
chinesa, faz avaliagdes e acompanhamento préximo aos fornecedores locais. Os embarques
para o Brasil e coligadas sdo monitorados, se atendem as especificacOes, se estdo conformes
e se a qualidade esta dentro dos padrbes Marcopolo, testes se necessario e, em caso de
identificacdo de algum desvio, o material é rechagado na origem, evitando custos e riscos
desnecessérios. Este posto avancado minimiza os riscos de qualidade e na selecdo de

fornecedores.
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Para mitigar os riscos quanto ao prazo de entrega dos materiais importados, devido ao
lead time longo, a programacao é realizada para um prazo de 90 dias, com embarques
semanais. Para esta programacéao, a visdo comercial dos produtos que serdo produzidos nos
préximos quatro meses, é imprescindivel. Caso ocorram atrasos na entrega, a segunda fonte
de suprimento é acionada, geralmente fornecedor local. O fornecedor local neste caso
funcionaliza como uma garantia, um estoque de seguranca. O volume de estoque aumenta
com tempo de programacdo das importagcdes e o risco de os produtos ficarem obsoletos é
uma realidade.

Os riscos sdao mapeados pela empresa 0 maximo previsto, porém alguns riscos séo

variaveis incontrolaveis:

[...] temos algumas pecas paradas na Receita Federal, era um risco quando nés
desenvolvemos esse fornecedor fora do Brasil, porque eles tinham a maior
tecnologia. E um produto que virou legislagio em alguns paises, ja tem no Chile, no
Panama, e logo vai ser obrigagdo no Brasil, que é um equipamento de identificacdo
e supressdo de fogo, de incéndio, automatico. Entdo, esse equipamento identifica e
aciona um extintor de incéndio automaticamente dentro do 6nibus, sem ninguém
nem olhar e nem apertar botdo nenhum, sé que esse equipamento precisa de uma
série de licengas para trazer, do INMETRO, por exemplo, e uma parte disso esta
parada na Receita Federal, faz duas semanas e a Receita Federal quer saber, pois é
algo que ndo tem no Brasil (Entrevistado MP3).

As politicas econémicas interferem e representam riscos para as importacdes, pois
uma importacdo negociada a um cambio atrativo, como a importacdo é uma compra de médio
a longo prazo, qualquer decisédo politica governamental pode afetar positiva ou negativamente
esta compra. Para este tipo de negociacdo a nivel internacional, a empresa decidiu ter sempre
o aval da area financeira, que realiza a protecdo da taxa, fechando o cadmbio a nivel
internacional, para que a negociacdo nao sofra interferéncia da flutuacdo de preco. O risco
financeiro também é uns dos critérios avaliados na decisdo da fonte de suprimento local ou

global.

[...] se tinha uma isencéo de taxa do item importado e daqui a pouco o governo taxa
em 30% a importacdo desse item, e no inicio da decisdo ndo tinha computado esse
acréscimo, entdo o risco de produtos globais para importar, vai estar sempre no fio
da navalha em relaco a essas diretrizes governamentais (Entrevistado MP1).

A empresa possui uma area de gestdo de risco, ligada ao conselho, que mostra a
importancia que a empresa da ao risco, respaldada pelo fato da empresa ser de capital aberto.
A empresa € auditada por auditores internos e por empresas externas, testando as politicas de
governanca, toda a sua operacdo, e com publicacdo dessa auditoria da gestdo de risco.
Mitigar os riscos pelo contato frequente com os principais fornecedores, homologacdo de

todos os materiais e a criagdo de um laboratério na China corroboraram no processo de
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fornecimento global. Localmente, a criacdo da &rea de gestdo de riscos e os critérios de
avaliagdo de performance, do manual de fornecedores, minimizam os riscos na cadeia de
suprimentos.

Uma prética frequente da empresa, como forma de minimizar ainda mais 0s riscos, é
fazer contratos de fornecimentos com os fornecedores, garantindo abastecimento vinculado a
uma quantidade de compra. Este comprometimento € complicado para ambas as partes,
devido a dependéncia direta da oscilacio de modelos e customizacbes das carrocerias
produzidas. Esta questdo de contrato € um mecanismo de gestdo dos riscos na questdo de
abastecimento e da qualidade. Reiterando esta dificuldade, devido a diversidade de itens que
compdem as carrocerias, 0S componentes que ndo tem volume ou sdo muito especificos do
produto, a empresa prefere, historicamente, o fornecedor nacional, pela frequéncia da

necessidade de desenvolver ferramental sem saber a continuidade ou tempo de uso total.

4.2.1.7 Oportunidades e desafios do global sourcing

A cultura da empresa de ter exercitado por muitos anos o formato de fornecimento
local e iniciando um posicionamento global, teve uma resisténcia natural a mudanca dos
profissionais. A ideia teve que ser planejada e monitorada para minimizar os riscos de
insucesso. Se fosse competitivo e importante para a empresa ter esses ganhos, mesmo
considerando o estoque maior, todas as questfes de planejamento antecipado e profissionais
de compras e logistica acompanhando continuamente estes materiais, os desafios tinham que
ser superados.

O maior desafio que a empresa enfrentou, quando migrou do local para o global, foi
mudar a cultura interna, pois os profissionais da empresa tinham resisténcia ao importado,
por considerar de segunda ou de terceira linha. Fatores preponderantes para esta mudanca
foram a abertura do escritorio na China, que realiza todas as homologagdes antes de
despachar as mercadorias, e internamente foram realizadas campanhas, com apresentacdes a
nivel de gestdo, reforcando o atendimento as especificacbes e a qualidade requerida pela
Marcopolo pelos produtos importados. Um desafio e também uma oportunidade atual €
convencer as coligadas a comprarem pecas importadas da China, diminuindo seus custos e
aumentando o faturamento da empresa da China.

O novo case e também desafio é tornar a India, que ja vende para o Brasil, 0 mesmo
sucesso que a China e vender para todas as coligadas da Marcopolo. Com isso, a visdo de
Global Sourcing seria ampliada, tendo a China e a india como fornecedores globais.
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A opcéo de ter uma fonte para todas as empresas do grupo e ter barganha em funcéo
do volume, na escala, foi uma das oportunidades elencadas. A ideia de produtos globais,
usados pelo Brasil, Coldmbia, México e demais coligadas, alarmou os fornecedores locais
para possiveis concorrentes entrantes e, a barganha por esta concorréncia internacional e pela
escala, possibilitou competitividade para a empresa. Os custos de desenvolvimento destas
pecas globais e do ferramental podem ser amortizados por todas as fabricas da Marcopolo,
reduzindo os custos e minimizando os riscos de qualidade.

O mundo, os continentes, parece complexo, mas a oportunidade de unir compradores,
um de cada pais, de cada coligada, alinhando a forma de pensar e havendo o posicionamento
da direcdo para que isso aconteca, vencendo as questdes da cultura, pode se transformar numa
estratégia de garimpar, analisar e aproveitar todas as oportunidades mundiais. Mas, até o
momento, cada coligada tem a sua estratégia, compartilhando valores e algumas
oportunidades.

A informacdo é uma oportunidade de ser competitivo e usar a tecnologia pelas
dificuldades da distancia, buscando as fontes mundiais e identificando as redes de suprimento
mais competitivas. A pesquisa por materiais, commodities, onde tem os melhores precos e
oportunidades em todos os paises, serve de balizador para o comparativo das compras
atuais. A identificacdo de precos competitivos despertou a empresa sobre as oportunidades
de economia e tornar seu produto mais competitivo nos mercados que esta inserida.

A oportunidade mais saliente foi forcar os fornecedores nacionais a serem mais
competitivos, porque tendo uma segunda fonte de suprimento, o poder de barganha

melhora, apesar de enfrentar diferengas culturais na negociacao.

4.2.1.8 Posicionamento estratégico dos materiais comprados

4.2.1.8.1 Complexidade e criticidade do produto

Um critério adotado pela empresa, a nivel de engenharia, sdo os itens criticos e ndo
criticos, criticos de seguranga, criticos de aparéncia, funcional e de qualidade. Nas
negociacdes com os fornecedores, estes critérios sdo levados em consideracao e os produtos
sdo classificados conforme criticidade em relacdo a sua natureza. Componentes com muito
volume a ser adquirido, independente do seu preco de compra, estiver com dificuldades de
suprimento local, se torna um item critico e sdo pesquisadas possibilidades de fornecimento
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externo, para suprir este risco. Os itens criticos tém uma exigéncia e atengdo maior aos riscos

e acompanhamento constante.

[...] o farol é de seguranca, além de ser aparente, pisca é de seguranca, tudo que tem
a ver com sinais e tudo que é aparente: 0 motorista, 0 passageiro entra no 6nibus ele
ndo pode ter um braco de uma cor e outro brago de outra cor, por mais simples que
isso possa parecer (Entrevistado MP3).

Neste contexto, os itens de commodity, como resinas, aco, aluminio, tem gestdo
diferenciada. A decisdo de compra é local, mas a empresa tem um controle com uma
referéncia de preco a nivel mundial. O aco é considerado critico na questdo de abastecimento
e, com frequéncia, a area de compras avalia estrategicamente fontes alternativas externas, se o
mercado tem disponibilidade, se estd competitivo ou equivalente ao nacional.

A classificacdo dos produtos adotada pela empresa é feita de maneira intuitiva,
empirica, tendo para alguns itens um mapeamento, uma classificacdo especifica, inclusive
publicada no Manual de fornecedores, como os itens criticos. Esta classificagdo tem a visdo
de aplicacdo, por exemplo, os cintos de seguranca sao criticos pela aplicacdo e ndo por
questdo estratégica. Ndo existe o critério de ter uma matriz de classificacdo, onde séo
identificados os itens estrelas, e ndo ha um planejamento considerando esta classificacdo. A
selecdo inicia pelos itens de impacto e para 0s quais a empresa busca oportunidades para ser
competitivo.

Os fornecedores de itens criticos tém que ter 1SO, ndo pelo valor da aquisicdo, mas
pelos riscos envolvidos e impactos na seguranca do produto final. A classificacdo dos
produtos esta em processo de aperfeicoamento pela empresa e, as que ja estdo inseridas no
portfélio, sdo impactantes na decisdo de fornecimento local ou global.

Produtos que ndo tem disponibilidade interna, o pais de destino das carrocerias
obriga a sua instalacéo e o fornecimento é exclusivamente global, dificulta o planejamento e a

gestao de risco da area de suprimentos.

Esse € um risco alto com um fornecedor s6 global. E realmente a decisdo, nos nao
queriamos fazer, ninguém queria fazer, s6 que tinha que fazer, tinha que ser feito
porque a legislacdo do Chile obrigava, entdo todo carro que vai para o Chile tem que
ir com esse equipamento de incéndio (Entrevistado MP3).

Item estratégico, do ponto de vista Marcopolo, é em relacdo a todos os fornecedores
de um pais que € a Argentina, ndo com referéncia aos produtos importados, mas quanto a
imposicdo do governo argentino. Atualmente sdo compradas algumas pecas da Argentina,
mesmo nao sendo competitivas, pelo fato de que o governo argentino s6 permite venda de

carrocerias para aquele pais se houverem compras.
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A complexidade e o custo elevado dos novos produtos desenvolvidos € um critério de
deciséo da fonte de suprimento. Os produtos mais complexos, pela cultura Marcopolo, tém a
tendéncia de serem desenvolvidos no Brasil e, se tiver alguma dificuldade, o fornecedor esta
préximo para uma solucdo mais imediata. Um problema nesses desenvolvimentos pode custar
milhdes para a empresa. A ideia principal é estabilizar localmente e em seguida procurar por
uma segunda fonte global. Entdo, culturalmente, produtos novos e complexos iniciam com
fornecimento local e, nestes processos, os fornecedores internacionais sdo cotados para
analisar as op¢des de mercado.

Algumas experiéncias de desenvolvimentos de produtos complexos fora do pais
trouxeram conhecimento e aprendizado pelos problemas de qualidade no decorrer do projeto,
mas que atualmente estdo sanados e em franca importacdo. Um novo projeto esta em
desenvolvimento globalmente, pois apesar de ser complexo e de alto risco, ndo esta sendo
desenvolvido no Brasil, por ndo ter disponibilidade nacional para produgéo. Para outros
produtos fabricados no Brasil, que utilizam este mesmo componente, também séo importados.

Os critérios de definicdo das fontes de suprimento podem ser resumidos da seguinte
forma: Design préprio optar mais pelo local, com excecdo itens de commodity, os mais
padronizados, com maior volume, 0s que seguem uma norma internacional, uma maquina que
tenha que seguir uma certificacdo e as vezes ndo tem no Brasil, poderdo ser fornecimentos

globais.

4.2.1.8.2 Variabilidade, padronizacéo, design préprio

Os fornecedores locais estdo voltados para baixos volumes e pecas mais especificas
da industria de énibus, que fogem da normalidade. Devido ao fornecimento de pequenas
escalas, a empresa busca potencializar esses fornecedores, porque a variabilidade de mix é
grande e as quantidades fornecidas podem variar muito ao longo do periodo, com lotes
pequenos e de atendimento diario ou semanal.

A empresa tem um critério estabelecido, a nivel de desempenho e qualidade, de
buscar por fornecedores que possuam ISO e, 0s que por ventura ndo tenham, a empresa apoia
nesta certificacdo. Com esta garantia de respaldo e, sempre que possivel, estruturar duas
fontes de suprimento, a empresa primeiramente se sustenta com a solidez dos fornecedores
nacionais e o Global Sourcing com compras de grande volume, que compensem importar, e

produtos mais padronizados.
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Nos desenvolvimentos, especificamente, itens mais diferenciados séo direcionados
para fornecimento local e os mais padronizados para fornecimento global. Os fornecimentos
globais tém prioridade nos produtos que tém escala, volume e performance comum entre
produtos nacionais e globais, usos de mais longo prazo, mais padronizados, produtos de uma
geracdo mais “madura” no mercado, que ndo tem tanta instabilidade ou que ndo possa ter
tanta interferéncia de variabilidade no processo. Entdo, variabilidade € um critério
importante na decisao de local ou global.

Pelo estilo e design proprio e customizacdo muito forte do produto Marcopolo,
dificilmente encontrar-se-a produtos similares no mercado, para agrupar demandas e agregar
mais poder junto aos fornecedores, principalmente globais. A estratégia de transformar a
carroceria mais padronizada em diversos mercados fabricantes, também chamada de
globalizacdo de modelos de produtos, tem buscado pegas mais competitivas com maior
escala. Com esta estratégia de produto global, a empresa tem produtos que estdo sendo
usados na producdo, pela Colémbia, pelo México, pelo Brasil, e pela propria China que, em
funcdo da escala, vem obtendo ganhos nas negociacdes, uniformizacdo de precos e
competitividade nos custos logisticos.

A estandardizacdo utilizada na automobilistica serve de case para a Marcopolo. A
intencdo é buscar fornecedores globais, que tenham capacidade de entrega e assisténcia
técnica em varias partes do mundo, e utilizar a mesma peca desenvolvida, em todas as
fabricas da Marcopolo ao redor do mundo. Atualmente, a empresa ja possui negociacoes
globais neste sentido, onde consegue implantar o conceito de pecas globais, diminuindo o
risco de suprimento e a qualidade garantida por fornecedores confiaveis.

A Marcopolo tem muitos itens de diversidade, devido ao produto final ter inUmeros
tipos de opcionais, e estes itens sdo de baixo volume e muito especificos para a carroceria.
Quando envolve esta diversidade, questdo de ferramental, design préprio, normalmente 0s
fornecimentos sé@o locais. Fornecimento global é para itens mais standard, que s&o utilizados
em todas as carrocerias, que em maior ou menor quantidade, todas sdo estruturadas com esses
itens.

No sentido de desenvolvimento de produtos de design préprio, normalmente o
contato é com fornecedores nacionais, pela questdo de oscilacao e testes constantes, e ajustes
ao longo do processo. Outro dificultador, no caso de fornecimento externo, é que muitas
empresas fornecedoras ndo tém representante no Brasil, para uma proximidade numa questdo
de problema ou dificuldade.

A diferenciacdo de alguns componentes faz com clientes optem pela marca, sem
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opcéo alternativa. Este critério de diferenciacdo é decisivo na origem da fonte de suprimento,
sendo o componente local ou global. Exemplos deste tipo de diferenciacdo: os fabricantes de

chassi e as passadeiras. Quando o item € standard, o que dita € 0 mercado, especialmente o

preco.

4.2.1.9 Processo de compras

4.2.1.9.1 Ferramentas de comunicacgdo

O Manual de Fornecedores, implementado em 2013, e uma das ferramentas de comunicagéo
com o mercado fornecedor e, especificamente, sobre avaliacdo da performance, estdo descritos o0s
critérios para preco, entregas e qualidade, onde consta um escore, uma pontua¢do mensal e indicador
bimestral para cada fornecedor. Caso o fornecedor ndo atinja a pontuacdo minima, o comité de
representantes das areas retne-se com a diretoria da empresa, passando todo o resultado das
avaliacdes e solicitando a apresentacdo de um plano de acdo. Os resultados destas avaliagfes
estdo disponibilizados no portal dos fornecedores, com acesso restrito. O Manual de
fornecedores tem nele descrito as boas praticas, aplicaveis a todas as plantas Marcopolo,
traduzidas para o inglés e espanhol.

As diretrizes de processo e de especificacbes estdo centralizadas no Brasil,
compartilhando entre as coligadas informacfes gerenciais das melhores préticas
implementadas e dos melhores precos em mercados conhecidos. A estratégia de desenvolver
fornecedores de produto com a visdo global, onde estiver a melhor tecnologia, reforca os
lagos de comunicacgdo, interagéo e cumplicidade entre as unidades do Grupo Marcopolo.

A tecnologia, tdo aliada ao processo de compras, traz algumas dificuldades, pois 30%
do tempo do profissional de compras sdo despendidos com manipulacdo de e-mails. A
internet, aliada ao conhecimento e interno e dicas da area de engenharia, auxilia na busca de
oportunidades de fornecimento, principalmente de equipamentos, maquinario e tecnologias de
ponta, para a solicitacdo de cotacdes e selecdo de novos fornecedores.

O pensar de maneira global tem muitas oportunidades a serem desenvolvidas,
alinhando e unindo os esfor¢os, informacdes e area de compra de cada pais, independente da
cultura e do percentual de participacdo de cada empresa. Para a empresa, a vantagem da
informacao tem um significativo poder, ndo apenas para a operacao, mas o posicionamento de
divulgar ao mercado de fornecedores as pesquisas realizadas no mercado internacional faz

uma pressao positiva na cadeia de suprimentos local.
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As informacdes confidenciais podem ser publicadas e acompanhadas pelas unidades
Marcopolo no PortalKorp, que é o principal veiculo de comunicacdo entre os profissionais
das areas de suprimentos. Sdo disponibilizadas as boas praticas de cada planta, onde as
noticias sdo confidenciais e com acesso restrito. O portal dos fornecedores possibilita a
consulta dos pedidos de compra e Kanban que foram encaminhados ao fornecedor,
acompanhamento das avaliagdes de performance, noticias e informagGes disponibilizadas ao
mercado fornecedor. O acesso é restrito a cada fornecedor e, por meio de uma simulacéo de
entrada da nota fiscal que serd remetida a Marcopolo, podera corrigir as divergéncias antes de
despachar as mercadorias ao destinatario, evitando devolugdes ou ndo recebimento por
divergéncia de negociacgdes. O uso da tecnologia, pela dificuldade das distancias, oportuniza
qgue o mundo fique cada vez menor, oferecendo especificacdes e necessidades de produtos e

recebendo cotacgdes e informacdes de fontes de suprimentos ainda ndo exploradas.

4.2.1.9.2 Poder de decisdo de compras

A porta de entrada da Marcopolo pela empresa fornecedora é via aquisicdo, por meio
do comprador. A éarea de compras possui dois times, um time dos compradores locais e um
time do e-commerce que fica avaliando as propostas a nivel global. Os materiais utilizados
diretamente nas carrocerias sdo importados da Asia, China, alguns itens do Uruguai e
Argentina, Franca e alguns itens dos Estados Unidos.

O poder de decisdo de compras estd galgado nos nimeros de economia anual e,
atualmente, tem os melhores precos de compra de aco, fibra, resina, aluminio no ramo de
onibus. A éarea de suprimentos tem autonomia de decisdo de compra local ou global,
mantendo a mesma qualidade aprovada pelo laboratorio e mesma especificacdo técnica
aprovada pela engenharia.

A decisdo de fornecimento, muitas vezes, envolve a distancia do fornecedor em
relacdo a engenharia da Marcopolo. Quando a &rea de suprimentos entra no circuito, 0s
materiais ja se encontram em processo de definicdo junto ao fornecedor, ja definiram que o
material inovador é de uma determinada empresa, ndo fecharam todos os detalhes, mas fica
uma margem pequena de decisdo e negociacao para a area de suprimentos.

Na escolha do cliente por uma determinada marca de componente, a deciséo de
compras e o poder de negocia¢do junto ao fornecedor ficam neutralizados, por que o
fornecedor sabe o0 quanto vale a sua marca, o poder da sua marca, tem nome no mercado e

sabe que o cliente da carroceria paga mais por isso.
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Na situacdo que a moeda de compra oscila muito, os itens importados deixam de ser
competitivos pela questdo cambial e o comprador desenvolveu um segundo fornecedor
nacional mais competitivo, a area tem poder de decisdo, suspender o fornecimento do
importado e substituir pelo nacional, por ser mais competitivo.

Com a politica de ter mais de um fornecedor para 0 mesmo item, o poder da &rea de
compras € mais sustentdvel, pois na andlise dos atendimentos e da qualidade nao
satisfatorios de um fornecedor, pode ser transferida a meta ou, na pior das hipdteses,

desenvolver outro fornecedor local ou global.

4.2.1.9.3 Qualificagdo da equipe de compras e restri¢des culturais

A equipe de compras da Marcopolo tem dois profissionais que pesquisam, negociam e
interagem com os fornecedores externos, avaliando as propostas a nivel global. O dominio em
outros idiomas é uma premissa para esta funcao.

O maior desafio da empresa na busca de fontes globais foi mudar a cultura interna
das areas quanto a resisténcia aos importados, por considerarem produtos que ndo atendiam as
especificacdes ou qualidade, reforcada pelo histérico de produtos, anteriormente importados,
que apresentaram diferencas de especificacdo em alguns lotes. O escritdrio montado na China,
onde brasileiros fazem o desenvolvimento de fornecedores, aprovam o fornecimento,
inspecionam 0s embarques antes do envio as unidades da Marcopolo, minimizaram as
resisténcias e preconceitos quanto aos produtos importados daquele pais.

Um desafio da equipe de compras é fazer com que a Colémbia, 0 México, a Africa do
Sul, o Egito, a India, a Australia e o Canada comprem mais pecas importadas da Marcopolo
China, com o fornecedor homologado, pecas conformes e teste de qualidade aprovado. Com
essa compra, 0s ganhos sdo dobrados, onde a empresa na China aumenta o faturamento e as
coligadas diminuem o custo. Os fornecedores globais sdo avaliados pela analise dos cenarios
de variacdo cambial, da cultura do cliente interno na aceitacdo de seus materiais importados,
da gestdo de maior estoque, possiveis ndo conformidades dos produtos e do planejamento
preventivo quando ocorre importante oscilacdo da demanda.

Ser competitivo na area de suprimentos é vital e a funcdo do comprador é de extrema
importancia para o objetivo de ganhar dinheiro, gerir negocios e conseguir economia para a
empresa. O comprador busca a opgdo de ser competitivo, considerando que de sessenta a
sessenta e cinco por cento do custo da carroceria e de toda a operagdo da empresa esta

baseada em materiais e, se ocorrer algum erro nestes 60 ou 65 por cento, € impacto direto no
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market share.

A importancia da area de compras € a pesquisa, buscando competitividade, elencando
alternativas e indagando sempre se as fontes atuais de suprimento séo as melhores do mundo.
Com o cambio mudando frequentemente em cada pais, os efeitos politicos ou mudanca de
legislacdo e descoberta de inovacdo, podem mudar a situacdo de competitividade de um
item.

A cultura interna de ter exercitado muitos anos o fornecimento local e comecar a
pensar num posicionamento global, repercute substancialmente a resisténcia natural a
mudanga que os profissionais tém. A ideia vendida como ganhos importantes para a empresa
foi incorporada com sucesso.

O profissional de compras da Marcopolo deve ter o mundo como limite, ndo se
prendendo onde a empresa tem plantas fabris, exercitando a competitividade. A negociacao é

uma arte que ndo tem receita e deve ser esquematizada de forma diferente para cada pais.

[...] um chinés falou assim: essa peca custa 100, eu chego e falo assim: eu pago 10
nela, ai fica na briga e nés fechamos em 55, é assim que negocia com chinés. Com
indiano eu ndo posso falar isso, se eu chegar assim no indiano ele se ofende, chora,
sai da sala, ndo posso falar assim com indiano. Indiano ele vai falar assim: o meu
preco é 100 porque, ele abre o custo, minha mao de obra é 2, a matéria-prima é 40, a
luz € 20, 0 meu lucro é 7 e por isso que o meu pre¢o € 100, por causa disso aqui, 0
custo é aberto que se diz, 0 meu preco é esse, por isso e por isso, entdo ndo posso
chegar pra ele e falar 10 ele vai ficar ofendido e tenho que falar assim: o que eu pago
no Brasil é isso, 0 que eu poderia pagar para vocé é isso aqui, com muito jeito, com
muita atencdo, com muita negociagdo... (Entrevistado MP3).

Estudos estdo sendo desenvolvidos com o objetivo de ter cada vez mais produtos
globais, para suprir todas as fabricas da Marcopolo, mantendo o mesmo preco. Com este
processo, aumenta o volume, ganha em negociacdo global e ganha na padronizacgao.
Empresas globais tem esse procedimento, reduzindo os custos e o0 risco de suprimento com
qualidade garantida. A participacdo do profissional de compras nos desenvolvimentos de
novos produtos, juntamente com a engenharia e designer, é de fundamental importancia para
a padronizacao de produtos a nivel mundial.

Desafio para os profissionais da area na verdade é a questdo cultural, especificamente
diferengas culturais na negociacéo, pois dependendo do mercado, o tempo de resposta ndo é
tdo agil, pois depende do fuso horario, dos agentes de embarque, da logistica e, muitas vezes,
da Receita Federal para liberagéo das pecas.

O Global Sourcing Map € um guia no qual estdo mapeados os produtos que a
Marcopolo esta comprando, separados por familia de produtos e paises. As familias sdo

divididas em eletronicos, pneumaticos, acos, aluminios, iluminacdo, etc. Reunides mensais
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com compras e logistica avaliam a questdo de quantidades dos componentes, principalmente
os da China, quanto tem em estoque, quanto vai ser puxado em Kanban do mercado interno,
para que ndo supere os 50% pré-definidos. Por vezes, restricdes ao importado fazem com
que seja puxado mais que 50% do produto nacional em detrimento ao importado, ocasionando
um consumo em desacordo com as negociagdes pré-estabelecidas.

A empresa ainda tem dificuldades nas negocia¢Ges internacionais com 0S
fornecedores. Na China, apesar destas dificuldades, os valores ainda sdo competitivos. Com
fornecedores de outros paises, a dificuldade maior é na questdo das condi¢bes de pagamento,
pois apesar da Marcopolo ser uma empresa idonea e conhecida mundialmente, pelo simples
fato de estar no Brasil, solicitam garantias de valor.

4.2.1.9.4 Sistemas de informacéo e programacao, integracdo entre areas e coligadas

A determinacédo da area de compra no Brasil é a competitividade. A competitividade
no sentido de analisar os precos segundo uma referéncia de custo maximo (preco objetivo)
definido pela engenharia e area de custos, quando do desenvolvimento ou criacdo de novos
produtos comprados. Foi criado um time multidisciplinar das areas de compras, engenharia e
custos para a revisao dessas propostas de valores méaximos de compras.

A avaliagdo da performance dos fornecedores, inclusive com auditorias locais, é
realizada pelo trio multifuncional interno, qualidade, compras e logistica, e uma empresa
terceirizada. A avaliacdo considera desde a saude financeira, a performance da engenharia, a
performance da empresa em termos de investimentos e sustentabilidade desses fornecedores.

Todas as decisdes financeiras referentes ao mercado internacional séo avalizadas pela
area financeira da empresa. E um critério importante, da area financeira, fazer uma protecéo,
para que as negociacdes ao longo do periodo ndo sofram a interferéncia da flutuagdo de preco.
O aval da éarea financeira e o risco financeiro séo critérios avaliados na decisdo de
fornecimento local ou global.

O sistema corporativo SAP esta implementado nas trés empresas, escopo deste estudo
de caso. A integracéo do sistema corporativo com as coligadas permitiu a padronizagéo dos
conceitos, dos codigos, da forma de trabalho, adaptado a cultura local: o conceito ndo muda,
mas as formas podem mudar adaptando-se a cultura local, adequado ao que ha de melhor no
mundo. No SAP, os fornecedores e 0s potenciais fornecedores sdo cadastrados para
possibilitar cotar em qualquer parte do mundo via tecnologia, enviando a especificacdo da
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necessidade de compra e recebendo as oportunidades do mundo inteiro. A empresa utiliza a
tecnologia como ferramenta para reduzir as distancias.

A decisdo de fonte de suprimento envolve a distancia dos fornecedores com a area de
engenharia da empresa, trocando informacdes e definindo aspectos primordiais nesta decisao.
Com este intuito, a area de compras deve interagir diretamente com os profissionais de
engenharia, design e inovacdo, desde o inicio do projeto de desenvolvimento de novos
produtos, para que o start contemple mais do que conceitos, os melhores fornecedores,
materiais inovadores e que trardo diferenciais no mercado.

A empresa estava acostumada a gerir baixos estoques e praticamente pronta entrega, a
aquisicdo de paises distantes gerou a necessidade de uma nova forma de planejar. S&o
computados todos os riscos e custos envolvidos na importacdo de produtos, desde a
programacdo antecipada devido ao longo lead time das pecas, custo logistico e de
armazenamento em funcéo deste estoque de seguranca e risco de solicitar a compra de um
material e chegar outro.

A pesquisa é um trunfo na area de compras, utilizando a internet, integracao entre as
areas e coligadas, conhecimento adquirido na experiéncia da funcdo, dicas da engenharia,
principalmente quando ndo tem similar no mercado nacional e a tecnologia de ponta. A
interacao entre as coligadas do Grupo Marcopolo traz beneficios a organizagdo, buscando
os valores aplicados em cada fabrica dos produtos globais e alavancando maiores volumes
para aumentar o poder de negociagdo junto aos fornecedores. Essa é uma das estratégias da

empresa, 0 envolvimento e a integracédo das coligadas num objetivo comum maior.
4.2.2 Polomex
4.2.2.1 Critérios de decisdo da origem de suprimento
4.2.2.1.1 Cadeia de valor para suprimento, reposicdo mundial de pecas

A area de compras ndo pesquisa somente preco, globalmente avalia materiais,
qualidade, servigo de po6s-vendas, suporte técnico, que englobe e cumpra todos o0s conceitos
da empresa, ndo somente em termos de precos. Busca valores implicitos que podem levar um

fornecedor a ser competitivo, pelo fato de comercialmente interessar a ele ter a empresa como

cliente.



123

A cadeia de valor para suprimento, principalmente a reposicdo mundial de pecas, €
um critério importante na decisdo da fonte de suprimento, a menos que o produto seja tdo
competitivo que compense substituir todo o produto nao conforme para o cliente. Por vezes,
a empresa teve que arcar com o custo total do produto que foi substituido junto ao cliente,
pelo fornecedor vender apenas o produto completo, ser burocratico ou custoso o processo de
devolucdo das pecgas ao exterior. No caso de fornecedores homologados, que normalmente
possuem estrutura externa de reposicado, ddo assisténcia técnica e as pecas estao disponiveis
no mercado.

O Suporte técnico dos fornecedores localmente ou na cidade do México é outro
importante critério. A comunicacao fluir de forma direta diminui os riscos da importagdo de
material errado ou fora do prazo de entrega, em razdo de ma comunicacdo ou nao
entendimento do idioma. A fonte global, que muitas vezes é suprida pelo local numa

emergéncia, tem que ter suporte técnico local.

4.2.2.1.2 Competitividade em preco, produtos e prec¢os globais, relacdo custo x beneficio

Nos critérios decisivos, na definicdo das fontes de suprimento, o que impacta, o0 que
delineia a decisdo de compra é a parte comercial, é a competitividade em termos de preco.
Competitividade definida pela empresa como o0s quatro pilares: custo (preco), inovacgao
tecnoldgica, capacidade de abastecimento e qualidade. A melhor pontuacdo destes quatro
pilares sera o fator decisivo na decisdo das fontes de suprimento locais ou globais. O primeiro
e principal critério na decisdo de fonte de suprimento é o preco, se o preco do fornecedor
externo for competitivo, grande chance dos itens serem importados.

A Polomex tem alguns fornecedores locais e a possibilidade de comprar produtos de
diversos lugares do mundo. Alguns mercados mundiais sdo favoraveis, por que o México tem
acordos bilaterais, por exemplo, a Coldmbia, Venezuela e o Chile tém taxacdo zero. Esses
paises fornecedores se tornam mais competitivos, em relagdo aos que tem imposto, custo de
importacdo. Competitividade considerando o custo final total, ndo somente o custo do
componente, mas colocado dentro da empresa.

O global sourcing vindo da América para 0 México é competitivo, vindo da Asia ndo
fica competitivo, pois o transporte maritimo dos paises asiaticos, é custoso, ndo tem rotas
regulares e de alto risco de desabastecimento. Desenvolver fornecedores globais na China
foi uma tentativa, mas devido a competitividade logistica ndo teve sucesso. Fornecedor de

aluminio da Coldémbia fornecendo para a Polomex, num primeiro momento considerado
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competitivo, mas em funcdo da politica econdémica na Colémbia, ndo viabilizou. Importar
aluminio da Venezuela foi uma tentativa que também n&o viabilizou e a Polomex decidiu pela
compra local da cidade do México.

Os critérios para as tentativas de importar da China, Colémbia e Venezuela foram
competitividade em preco, atendendo as especificacdes, porém o custo logistico e a
capacidade dos fornecedores foram os impeditivos para fechamento dos negdcios. Pensar
global e operar localmente, com precos competitivos, é objetivo da empresa. Cada vez mais
0s custos logisticos estdo sendo decisivos na competitividade dos produtos e, se a empresa
puder ter o fornecedor, nacional ou global, na porta da fabrica com pregos competitivos € o
que hé de melhor.

A gestdo da empresa preza a pesquisa por melhores fontes de fornecimento globais.
Esta pesquisa tem referendado alguns fornecedores na gestdo da competitividade, resultando
numa gestdo de precos globais que serdo aplicados a todas as empresas do Grupo Marcopolo.
As pesquisas tém que balizar ndo apenas o custo, mas também a qualidade, a capacidade de
fornecimento, os custos logisticos, e dependendo da distancia, a necessidade de um estoque
regulador para garantir o abastecimento.

A empresa definiu por part number, que os produtos passiveis de serem produzidos
localmente no México, eram internados. Os produtos de maior volume, parafusos, porcas,
rebites, continuar importando do Brasil, por serem mais competitivos. A especificacdo dos
produtos é diferente, o0 México usa a unidade de medida polegada, para tubo, perfis,
parafusos, porca, arruela, ndo é comum ter a unidade de medida métrica. A empresa tem uma
incompatibilidade agravante em funcéo desta diferenca em relacéo ao Brasil.

As unidades do Grupo Marcopolo tém independéncia de compras, mas as
estratégias corporativas acabam interferindo na decisdo de global ou local quando os
produtos sdo globais e usados em todas as empresas, 0s produtos sdo importados da China.
Tem part number que esta no Brasil e fornece para os produtos da China, resumindo, onde
estd a melhor competitividade, fornece para todas as empresas do grupo.

Os critérios de negociacdo sdo definidos com a competitividade, a engenharia apoia
no aspecto de tropicalizagdo, adequacdo das especificaches para 0 México, e as anélises de
amostras dos lotes pilotos séo realizadas pelo laboratério da Daimler, que € o parceiro de
negocio, situado junto a planta da Polomex. O laboratério faz a andlise de adequacdo dos
produtos recebidos, de fornecedores locais ou globais, com os critérios técnicos definidos pela
engenharia. O laboratdrio ja existia para os chassis da Daimler e os servigos foram estendidos
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para atender as novas necessidades das carrocerias, estabelecendo os testes, as andlises e
expedindo um laudo em funcgéo da especificacdo da engenharia.

Uma oportunidade para juntar as demandas das coligadas da Marcopolo, para ter
volume e maior poder junto aos fornecedores globais, foi a realizacdo do encontro das
coligadas no Brasil. Os fornecedores estdo sendo compartilhados pelas coligadas, criando
uma sinergia, conseguindo pregos globais e beneficios em funcdo dos volumes maiores do
grupo Marcopolo. A Coldmbia exporta inclusive méo-de-obra do Meéxico, transferindo
tecnologia e métodos de trabalho com menor custo.

A implantagédo do sistema corporativo SAP na Polomex proporciona uma visdo mais
ampla e consistente dos precos mais a nivel global, pois o part number é Unico para as
empresas que utilizam produtos globais. A gestdo da empresa troca muitas informacGes com
0 Brasil e, mais recentemente com a Coldmbia, por que o sistema esta integrando e
compartilhando informacgdes de uso comum. A jungdo das demandas e conhecimentos,
sustentado pelo sistema corporativo, embaixo do mesmo guarda-chuva, resultam num poder

de negociagao maior para o grupo Marcopolo.

4.2.2.1.3 Custo de transacgdo e Logisticos, Variaveis Incontrolaveis

No México, outro critério a ser considerado sdo os custos logisticos e o frete local tem
uma vantagem competitiva. A competitividade engloba o custo final total dos materiais,
incluindo os custos de transacdo e o0s custos logisticos, que podem deixar de ser
competitivos de um momento para outro. Dependendo da distancia do fornecedor, a empresa
tem que manter um estoque regulador para garantir o suprimento, o que eleva os custos de
armazenagem, correndo o risco de se tornarem obsoletos.

As variaveis incontrolaveis sdo analisadas como critérios de escolha, por exemplo, 0
porto de S&o Francisco, por diversas se ouviu falar que estava fechado devido a furacdo. No
México, a cada dois ou trés meses, 0s navios ndao atracam por causa de furacdo, que pode

durar até quinze dias.

[...] ndo chegavam os kits, ndo dava para montar os carros. Ficamos sem trabalhar
uma semana, porque ndo desembarcou, ficou no navio, o navio estava no porto,
enxergava-se 0 navio, mas ele ndo conseguia chegar. Afundou qualquer perfeito
planejamento que possa ter sido feito. Exatamente, de custo, de tudo, entdo sdo
muitas variaveis (Entrevistado PX2).

A solucdo mais plausivel para a empresa minimizar o impacto destas varidveis é

manter estoque, para garantir pelo menos trés semanas de trabalho. O capital investido, nestes
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estoques reguladores, é considerdvel e seguidamente a area financeira solicita que sejam
reduzidos estes valores. Baixou 0s estoques, correu risco de desabastecimento.

Os custos logisticos envolvem logistica, opcdes de frete, capacidade de entrega,
periodicidade e distancia. Em paises mais desenvolvidos, que tem uma malha aérea mais
estruturada, o frete aéreo pode ser mais barato que o frete rodoviario, e tem que ser
pesquisado da mesma forma que os materiais. A logistica interfere diretamente na
competitividade e na decisdo de fornecimento local ou global, porque as vezes o local é mais
distante que o global, particularmente no caso da Polomex que se situa quase na divisa com 0s
Estados Unidos.

Uma das oportunidades que iniciou ha alguns anos, mas ainda nao € explorada na sua
totalidade pela Polomex, a nivel global, € utilizar os mesmos fornecedores do Grupo
Marcopolo. Os volumes de importados atuais sdéo muito baixos e a empresa ndo consegue
quantidades suficientes para importar containers.

Um dos cenérios estudados, para minimizar os custos logisticos, € o sistema de
selecionar um consolidador no Brasil, que consolide as demandas de materiais de diversos
fornecedores e exporte para o México. Consolidador de cargas sdo comercializadoras que
exportam produtos com margens e custos muito baixos, agrupando envios de materiais para o
exterior, economizando nos fretes e custos aduaneiros, pela consolidacdo das cargas, ao invés
de pagamentos segregados. Este consolidador de cargas poderia ser utilizado nas exportac6es
para a Polomex e Superpolo. Atualmente, as demandas sdo exportadas diretamente do
fornecedor para a Polomex, sem consolidacdo de cargas.

Aduana, impostos, custos de transagao devem ser avaliados na deciséo das fontes de
suprimento. A cotacdo é um tema tedrico, e na teoria pode ser um bom negocio, mas a
confirmacdo destes custos reais é importante antes de eliminar as fontes locais. Outro tema
importante é o tamanho das pecas importadas, pois se ocorrer um problema e tiver que

importar aéreo, 0s custos reais estardo aquéem dos planejados.

4.2.2.1.4 Disponibilidade interna e confiabilidade

A cultura dos mexicanos ndo preza muito as formalidades e os contratos. Os contatos
sdo iniciados de maneira bastante informal, sentar com o dono ou proprietario, ver as
instalacOes e levantar algumas informacgdes mais estruturadas para tomar a decisdo. Tomar
conhecimento dos seus clientes, que tipo de matérias-primas utiliza na producédo, origem das

matérias primas, a propria estrutura fabril, pois ha fornecedores que ainda ndo tem piso no
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ch&o das fabricas. A avaliacdo dos fornecedores prioriza a saude financeira, mas também as
experiéncias, que normalmente ndo estdo documentadas, e os relacionamentos. Tem muito
“fio do bigode” ainda, confianga mutua.

A Polomex iniciou suas atividades fabris e, devido a inacessibilidade local, importava
carrocerias da Marcopolo Brasil. As carrocerias eram importadas incialmente sem
acoplamento dos chassis (modalidade PKD), sendo acopladas nos chassis da Daimler e
revendidas. Assim que a planta adquiriu Know how para montagem das carrocerias, importava
Kits das carrocerias do Brasil. As carrocerias eram enviadas primeiramente semidesmontadas
(modalidade SKD), pela inexisténcia de gabaritos de montagem na planta e, depois de
desenvolvidos, enviadas totalmente desmontadas (modalidade CKD) para montagem
completa na planta. Na atualidade, a Polomex tem independéncia de decisdo de compra de
pecas do Brasil, ou de qualquer lugar do mundo, que melhor lhe convier.

A Polomex teve uma migracdo ao contrario, partindo de um global da Marcopolo
Brasil, para local México, depois para o global novamente. Na migracdo de global Brasil
para local, a area de compras teve dificuldades por que ndo estava estruturada a cadeia de
fornecedores para as compras locais. Em dois anos foi estruturada a cadeia de fornecedores de
aco, aluminio, plastico, fibra, tecido, vidro, por que tem fornecedores com capacidade, tem
fornecimento e, como estratégia, 0 mais préximo de Monterrey.

Se a cadeia local ndo est4 estruturada, ndo tem disponibilidade, a op¢&o recai sobre o
desenvolvimento de fornecedores ou pela cadeia global. Tecnologias inacessiveis,

indisponiveis no local, também forcam a busca global.

[..] existiu um fornecedor para quem fabricamos uma ferramenta, mas essa
ferramenta se paga? Nao, ela ndo se paga, mas foi feita porque é uma peca que teria
que comprar da Marcopolo e 0 volume cubico do frete dessa pega é muito alto,
entdo mesmo a ferramenta ndo se pagando, vale a pena pela disponibilidade interna
de fazer essa pega na hora que eu preciso e ndo ter grandes estoques, grandes
volumes em transito (Entrevistado PX2).

O risco de suprimento é considerado quando ndo tem opgdo de fornecimento local,
importando um volume maior que o normal, em detrimento disto. Por exemplo, o volume de
madeira era sempre alto, por ndo ter disponibilidade interna e o consideravel risco do navio
ndo atracar no porto, devido aos furacGes. O risco poderia ser minimizado se houvesse um

fornecedor local com disponibilidade 50 x 50.
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4.2.2.1.5 Impacto na lucratividade, beneficio ou tributo fiscal, flutuacdo da moeda e

risco do pais

Como lucratividade, para a empresa, se refere ao tema de precos, considerando o
sistema de custos e sistema de competitividade. A moeda peso do México é muito baseada
na economia americana. Muitas compras locais sdo negociadas em dolar, por que o peso
mexicano flutua demais. Para muitas empresas do México, a contabilizacéo é realizada em
délar. No comparativo em local e global, a lucratividade ndo é tdo afetada, pois tanto no
local quanto no global as compras séo realizadas em dolar.

O custo de transagdo impacta no custo final total do produto importado e, por

consequéncia na lucratividade.

O que acontecia no México, por exemplo, a gente tinha uma legislacdo que dizia o
seguinte, se vocé comprar um Onibus como Kit, vocé ndo paga imposto, se vocé
comprar como componente vocé paga 30% de imposto. [...] qual a desvantagem do
kit? A desvantagem do kit é que eu ndo tenho flexibilidade, ou seja, eu comprei um
kit para fazer um Torino e s6 consegui fazer um Torino, se eu comprar um
componente que usa no Torino e no Boxer, por exemplo, eu posso fazer os dois, mas
eu tenho 30% de custo, entdo tem que ficar sempre balizando. Tinha que comprar
muitos kits para ter um estoque regulador, ter estoque de Boxer, ter estoque de
Torino, ter estoque de Aliado, tinha que comprar kits de cada um deles, pois ndo
podia comprar um componente que servisse para 0s trés modelos (Entrevistado
PX2).

A empresa, ao migrar para o global, aumentou o lead time dos materiais e para
garantir o0 abastecimento, aumentou o estoque regulador, o estoque de seguranga. A
empresa precisa de mais estoque, em transito, no porto, saindo do fornecedor, mais capital de

giro e mais profissionais para controle do processo de importacéo.

A sinaleira que vem da China tem baixo custo, s6 que compra container. Numa
mudanca, migracdo de uma sinaleira clipada para parafusada, vai levar seis meses,
porque eu tenho um estoque regulador da outra que é muito grande. Mas por que eu
estava fazendo essa migracdo? Porque eu tenho um problema com essa clipada,
entdo eu tenho que definir, se eu continuo mantendo o problema e coordenando o
problema ou pego todos esses seis meses de estoque e jogo no lixo (Entrevistado
PX2).

Para alguns componentes importados, pois nem todos os componentes podem ser
importados no Meéxico, o processo de nacionalizacdo foi forcado pela aduana, pela
impossibilidade de trazer de fora do pais ou pelos tributos muito altos. A procura por
suprimento local teve que ser agilizada e, 0s primeiros itens que comegaram a ser
nacionalizados, foram referentes ao tema de impostos muito elevados. Este foi um dos

desafios inicialmente a ser superado na troca de global para local (Brasil para México).
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4.2.2.1.6 Qualidade, produto conforme e atendimento as especificacdes técnicas

A cadeia de fornecedores foi desenvolvida pela area de compras, homologada e
aprovada com a area de engenharia. O papel da engenharia € imprescindivel na analise da
especificacdo técnica local, pois para um part number desenvolvido no Brasil, busca uma
tropicalizagdo em funcéo dos itens comerciais que ndo existem no México. Exemplificando, a
especificacdo aro 230 ndo existe no México, mas existe um similar de referéncia no mercado,
definida de comum acordo entre compras e engenharia.

A funcdo de compras, além da relevancia nos processos de negociacao, se sobressai na
busca de novas fontes de suprimento, pois a legislacdo mexicana € diferente da legislacdo
brasileira, principalmente em termos da performance do fornecedor. No México, existem
fornecedores classe A, também chamados de maquilas, cujas matérias-primas sdo recebidas
dos Estados Unidos, beneficiam partes e pecas e retornam para os Estados Unidos os produtos
manufaturados. Estas industrias voltadas ao mercado americano tém alto nivel de qualidade.
As empresas voltadas ao mercado mexicano puramente, tém empresas de ponta, mas tém
empresas com dificuldades, ainda muito primarias, sem processos, sem documentacdo
consistente, cujos produtos sdo qualitativamente aceitaveis, mas muitas vezes, sem
homologacdes.

A area de compras tem autonomia para decidir na compra local ou global, desde que
atendam alguns critérios, principalmente custos e qualidade. Considerando apenas o critério
custo, como citado por um entrevistado “vai fazer besteira”, pois uma série de propostas sera
ofertada: Custo mais baixo, porém a qualidade ndo é garantida; Custo mais baixo, com
qualidade garantida, poréem sem capacidade de fornecimento ou necessita de estoque
regulador pelo lead time. A analise das fontes de suprimento deve levar em conta toda a

cadeia envolvida no suprimento dos materiais.

[...] o target foi custo, por exemplo, as poltronas do boxer n6s compramos da China,
porque 0 nosso concorrente usava a mesma poltrona, nés fomos para 14 por custo.
Qual é o problema que nés encontramos? cada embarque era um tipo de poltrona,
ndo mantinha um padrdo de qualidade adequado, ele mudava a pintura do pé, uma
veio preta, uma veio cinza, uma vez ele mandou a poltrona com descansa brago,
nunca teve, na outra ele mandou com um descansa cabeca diferente e assim por
diante. Al, para o rodoviario se voltou a comprar do Brasil ou do fornecedor local,
para ter garantias (Entrevistado PX2).

Mercados competitivos como China, Brasil e outros mercados apesar de competitivos
em precos, a qualidade é inferior a qualidade dos fornecedores do México. O desafio é

encontrar a mesma qualidade do local no global, pois os problemas de qualidade sdo sempre
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mais caros, pois ha o risco de suprimento se a quantidade programada ou o estoque de
seguranca ndo forem suficientes para atender a producéo.

Os contratos firmados com os fornecedores analisam os riscos de desabastecimento,
parada do fornecedor, qualidade ndo conforme, entre outros pontos. As partes assinam a
garantia de abastecimento, inventario que o fornecedor deve ter na planta para atender
qualquer pico de producdo, incluindo questdes monetarias e san¢bes econdmicas caso a ma
qualidade dos produtos afetar a producdo da empresa. Estes cuidados sdo para que o
abastecimento ndo seja afetado e as san¢des econdmicas, para importar de outro pais ou de
outra fonte, produtos com pregos mais altos, que normalmente a empresa ndo pagaria, para
suprir os materiais fornecidos com qualidade ndo conforme.

Os dificultadores das importacdes para a Polomex sdo o sistema de volume e o tema
de qualidade. A dificuldade da empresa em avaliar e identificar fontes globais de
abastecimento, em funcdo dos baixos volumes manuseados na produgdo, e os clientes do
México que exigem um Otimo padrdo de qualidade. Em caso de devolucdo, as negociacdes
sdo mais complexas no comércio internacional, normalmente aderindo a reposicdo e envio de

produtos na préxima entrega.

4.2.2.1.7 Risco de suprimento e logistico, fornecedor exclusivo e alternativo

O global sourcing vindo da América é competitivo, vindo da Asia ndo fica
competitivo, pois o custo do frete maritimo da China ou dos paises asiaticos para o México
é custoso, e por ndo ter rotas regulares, ha o risco de suprimento. Na questdo de riscos, sao
avaliados tendo um bom tratado comercial entre alguns paises, principalmente daqueles paises
que a empresa importa partes importantes para uma unica importacdo de materiais. Este risco
deve ser mitigado, pelo desenvolvimento de um fornecedor local para este tipo de material
que, na eventual falta de pecas, possa suprir e suportar esse desabastecimento.

O risco de suprimento local era uma questdo a ser considerada, mais proximo a
cidade de Ruarez, onde estava concentrado o narcotrafico. Como precaucdo a empresa se
precavia comprando um estoque maior, em funcdo da regido onde estava localizado o
fornecedor. No global, a empresa tinha um plano de contingéncia para os itens importados do
Brasil, em funcdo da entrada pelo golfo do México. De setembro a outubro, devidos aos
furacGes, muitas vezes 0s navios perdem a ancoragem nos portos em Tampico, em fungéo
destes problemas climéaticos. Em ambos os casos, nacional e importado, a Polomex mantém

um estoque regulador como garantia de abastecimento.
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O desenvolvimento de normas, procedimentos e politicas, e a interacdo e troca das
melhores praticas entre as coligadas esta em franca evolugdo. A empresa estid engajada em
procedimentos, politicas de compras, que estipulam dois fornecedores para 0s materiais
utilizados diretamente na producao (diretos) e produtos de prateleira (indiretos) ter mais que
dois fornecedores. Esta pratica estd sendo implementada em todas as plantas do Grupo
Marcopolo. Materiais diretos e materiais criticos devem ser supridos por dois fornecedores,
sendo uma fonte local e a outra global, as duas fontes locais ou globais, com o objetivo
principal de ter no minimo dois fornecedores, minimizando o risco de suprimento.

A empresa por vezes penaliza o custo para manter um fornecedor como segunda fonte
de suprimento, como garantia de fornecimento. A “criagdo” de necessidades, de pedidos de

compra, também é uma estratégia para manter os fornecedores alternativos.

[...] ndo mata a tua segunda fonte, deixa ela viva, se precisar dar 20% das compras,
10 ou 30, tenta manter ela viva, claro uma segunda fonte 50% mais cara é
complicado de manter, ndo é uma segunda fonte de verdade, mas 10%, 12% é uma
segunda fonte, o teu custo médio aumenta um pouquinho, mas te garante nessas
variages, o risco diminui um monte e olhando para o longo prazo, para n6s é um
filme, ndo uma fotografia. E risco ter apenas 1 fornecedor, quem tem um, ndo tem
nenhum. A nossa politica versa sobre isso ai, mantém vivo uma segunda fonte, se
possivel para todos os teus itens (Entrevistado PX2).

A empresa decidiu verticalizar a fibra, mas se ele quebrar ndo temos uma segunda
opcao, ai teremos que voltar para o Brasil, s6 que voltar para o Brasil é desenvolver
todas as formas novamente, e o custo quem vai arcar? Entdo, muitas vezes vocé tem
que ficar balizando e mantendo, o que se faz? Se cria, ndo tem pedido, mas compra
estoque regulador para ndo deixar o fornecedor parar, que é manter a segunda fonte
viva (Entrevistado PX3).

Quanto maior o risco de suprimento, maior o estoque de seguranca investido pela
empresa, ou mantém uma segunda fonte de suprimento confiavel. Para garantir as entregas,
para um ou dois meses firmes de producdo, ocupam trés a quatro meses para programacao
das compras. Durante estes dois meses, sdo constantemente avaliadas as necessidades de
importados, para cumprir este prazo, com o risco da oscilacdo de producdo e o inventario ser
consumido mais rapidamente.

Os riscos logisticos sdo afetados diretamente pela cadeia de suprimentos. A cadeia de
fornecedores interfere na decisdo do local ou global, principalmente a etapa logistica do
material chegar a planta. A fonte local ndo é eliminada até a empresa estar segura da forma de
trabalho da nova fonte global ou até que os caminhos sejam percorridos de forma satisfatdria.
A empresa inicia o processo de migragdo com dois fornecedores, 50, 50 e, definida a rota de

importacdo deste produto a planta, a fonte local pode ser eliminada ou transformada em
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segunda fonte, permanecendo a fonte global como principal. Este procedimento assegura que
0s caminhos estejam adequados, corretos e nos tempos planejados.

O plano de contingéncia da empresa é ter fontes alternativas de suprimento, pois se
tiver problemas de suprimento com fornecedor grande, pode rapidamente acionar o
fornecedor menor, que conhece a metodologia de trabalho, a cadeia de produtos, a qualidade
requerida, os picos de volumes, os contatos, e rapidamente suprir a deficiéncia de material. O
plano prevé mais de um fornecedor por material, mas ndo no mesmo volume e na mesma
guantidade. A Polomex tem de sete a oito fornecedores globais, sendo Marcopolo a maior,

com 50% a 60% dos materiais para a planta e 70% das pecas de reposicao.

4.2.2.1.8 Volume de compras, estoque de seguranca

Na época auge, a Polomex tinha um mix de producgdo considerado alto, e com esta
escala, possuia uma vantagem competitiva de barganhar com os fornecedores locais e globais.
Na crise de 2009, quando a producdo baixou de dezoito para trés carrocerias por dia, a
empresa ndo tinha mais escala e a perda de competitividade foi notoria. A empresa teve que
cancelar contratos com alguns fornecedores e concentrar as compras em poucos fornecedores
que atendiam a demanda com menor volume.

Os fornecedores tiveram que se adequar a essa nova demanda de mercado, com queda
em torno de 70% do volume de producdo da economia mexicana. Os fornecedores que
ofertavam a melhor proposta de fornecimento e competitividade foram selecionados e
mantidos com um volume 70% menor. Quanto aos fornecedores globais, a empresa teve que
se submeter as condi¢fes impostas pelo mercado.

No poder global, o México ainda passa por uma inércia muito grande e o volume de
compras da empresa ainda € muito baixo, em torno de 10 carrocerias por dia. Em termos de
aquisicdo, o que a empresa tem pleiteado para melhor seus nimeros, juntamente com a
aquisicdo corporativa, é referendar pregos com fornecedores globais. Por exemplo, o produto
para vedacdo das janelas tem preco global para todas as empresas do Grupo Marcopolo
(estratégia de compras) e esta sob a gestdo corporativa de aquisicdo global.

Um risco que a empresa tenta minimizar sdo os tempos de entrega, fazendo um
seguimento mais restrito no tema de planejamento e na compra, pois qualquer falha neste
processo pode impactar na producdo. Estoques de seguranga, inventarios mais altos é a
alternativa aplicada pela empresa para minimizar este risco de suprimento. Este estoque de

seguranca pode se tornar obsoleto pelo tempo de armazenamento, a menos que Ssejam
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commodities, que podem ser transformadas num periodo mais longo de tempo. As chapas de
aco se enquadram neste contexto, porém os perfis de aluminio terdo que ser transformados ou
usados como sucata de transformacdo, se algo mudar durante o processo. Os dois pontos
principais, lead time e estoque de seguranca estdo diretamente relacionados, dependendo do
giro deste estoque, do capital investido e do controle mais efetivo do processo de suprimento.

Na decisdo de fornecimento local ou global pela empresa, a gestdo dos prazos de
entrega e a gestdo dos estoques de seguranca, estdo diretamente vinculadas: transformar de
global para local diminui 0s prazos e os estoques; transformar de local para global aumenta os
prazos, os estoques e o controle e gerenciamento do processo. Citado pelos entrevistados, as
oportunidades de fornecimento global estdo atreladas a taxa de cambio favoravel, que, em
paises de 3° mundo, geralmente ndo duram muito tempo, referendadas por uma estratégia de
curto a médio prazo.

Para produtos considerados globais, por exemplo, arame de solda, chapa de aluminio,
chapa de aco, a empresa pode fazer compras de oportunidade ou ter fornecedores fixos, pois 0
uso destes materiais é constante. No entanto, para itens pequenos o suprimento normalmente é
local, por questdo de volume e custo total. Se o volume for maior, podera ser importado
juntamente com os kits do Brasil. Para o fornecimento global, importante que sejam materiais
de alto consumo.

Dependendo do cenério, alto volume, consegue melhor preco no México, baixo
volume, é bom, porque a Marcopolo estd produzindo a um baixo custo no Brasil e pode
exportar para 0 México, por que comprar localmente ndo seria tdo competitivo. As compras
dependem do volume e do preco, pois se no México o mercado é competitivo, compra do
México, se no Meéxico nao é competitivo ou ndo tem disponibilidade interna, importa do
Brasil ou de outro fornecedor global. Para a empresa ter uma boa competéncia e o melhor
preco no mercado, terd que somar esforcos e os consumos com as coligadas, gerando um
volume representativo e fazer frente aos fornecedores globais.

Os criterios importantes considerados pela empresa, na decisdo de comprar local ou
global, s&o: Preco, Quantidade de consumo e Riscos. O prego é o critério mais importante e,
se 0 prego do fornecedor externo for mais competitivo, o item serd importado. O segundo
critério importante para comprar global € o consumo e o uso dos produtos, pois a empresa ndo
pode manter estoques altos por muito tempo. O terceiro critério importante é o risco, quéo

facil é o tema comercial entre os paises, fornecedor e comprador.
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4.2.2.2 Estratégia competitiva

Ao iniciar as nacionalizacdes, a empresa teve dificuldade devido a cadeia de
fornecedores locais ndo estar estruturada. Praticamente, em dois a cadeia de fornecedores de
aco, aluminio, pléstico, fibra, tecido, vidro, estava estruturada com fornecedores com
capacidade de fornecimento.

A estratégia de suprimento € o fornecedor estar 0 mais proximo possivel de
Monterrey. Desenvolver localmente, pois as industrias possuem tecnologia, por estarem
proximas dos Estados Unidos, mas o critério base € a competitividade em preco. Decisdo de
suprimento global para os itens que ndo tem disponibilidade no local. Itens criticos todos
com fornecimento local. O objetivo desenhava uma plataforma de 80% local e 20%
importado ou fazer uma compra global, normalmente Brasil, porque a Asia se tornou inviavel.
Avaliacdo da importagdo de fornecedores, diretamente da China para o México, foi realizada,
mas resultava 40% mais caro e ndo se viabilizou economicamente.

As pesquisas por potenciais fontes internacionais de fornecimento, nao
necessariamente com o objetivo de desenvolver um novo fornecedor, divulgadas de maneira
estruturada para o mercado fornecedor, faz com que os fornecedores locais atuais reajam
positivamente em competitividade. A reacdo dos fornecedores, seja dando desconto, seja
investindo em atualizacdo de processos, é direcionada a garantia de manutencdo do cliente.
Esta conexdo com fontes internacionais de fornecimento é um investimento fundamental para
area de compras da empresa.

A Marcopolo tem por conceito verticalizar. O impacto nas estratégias € que o
componente desenvolvido pela Marcopolo para a coligada verticalizar, nacionalizar, vai
contra 0 conceito do projeto e define um componente diferente, muda o projeto, ou
desenvolve localmente, que normalmente a ferramenta custa caro, dificultando a
nacionalizagdo. Os produtos sdo desenhados e desenvolvidos como projetos especificos das
coligadas, para adequacao dos componentes a cadeia de suprimentos disponivel.

[...] criamos um produto Boxer que s6 pode usar tubo nacional, a janela do Boxer
vai ser a do Torino, que nds temos aqui em estoque ou vai ser uma janela nacional.
O assento vai ser comprado aqui, pode usar qualquer tipo de assento, mas o basico
dele é o assento nacional, mas ai ele é um projeto feito diferente. Porque o projeto
que a Marcopolo faz, ela usa o assento dela, usa a janela dela, usa a fibra dela, usa a
tomada de ar dela. Se comecar a colocar todos 0s componentes locais, normalmente
tem um custo mais baixo, porque vocé vai comprar na prateleira e negocia por
volumes, mas vocé perde o controle da qualidade do componente. Comprando um
produto de prateleira, tem a mesma qualidade que o meu concorrente tem, entéo o
problema que ele tem eu tenho, eu tenho 0 mesmo custo que ele, mas eu tenho os
mesmos problemas que ele e ndo esta na minha mao, se der um problema, o
componente nao é meu (Entrevistado PX2)
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A oportunidade de agregar as demandas de todas as coligadas da Marcopolo,
globalizando cada vez mais os produtos, para ter volume e maior poder no suprimento global,
€ uma das estratégias competitivas. O encontro das coligadas é uma chance de aproximacao
e propagacdo das melhores préaticas na area de suprimentos. A cadeia de suprimentos esta
sendo compartilhada, buscando o melhor preco em nome do Grupo Marcopolo. Maximizar a
exploragdo desta oportunidade é consenso entre os entrevistados, aproximando-se cada vez
mais das coirmas, para obtencao de ganhos comerciais, logisticos e tecnologicos.

A Polomex, representante oficial da Marcopolo no México, € a melhor empresa de
Onibus para os fornecedores locais. Marcopolo impde pela qualidade dos produtos que
comercializa e os fornecedores passam a ter um produto mais competitivo no mercado, pelo
fato de vincularem a imagem de fornecedores Marcopolo. Esta estratégia rende pregos mais

competitivos para a empresa.

4.2.2.3 Gestdo e estratégias de suprimento

4.2.2.3.1 Apoio e intervencdo da alta administracdo

A gestdo da area de compras tem a preocupacdo, na busca fornecimento global, de
referendar alguns fornecedores na gestdo da competitividade e praticar em todas as empresas
do grupo, tendo uma gestdo do preco global. A implementacdo do sistema corporativo SAP
na Polomex, ampliou a visdo dos precos mais a nivel global, pois o part number € Gnico para
as empresas do Grupo Marcopolo. Com este advento, as areas de compras das empresas
trocam informagdes e a juncdo de demandas do grupo proporciona poder nas negociagoes,
que de forma isolada néo seria consistente.

Nos dois ultimos anos, os gestores da Polomex e Superpolo se aproximaram e
buscaram em conjunto volume e solugdes de fornecimento global. Por exemplo, madeira
para piso, aluminio, tubos especiais, alguns mecanismos, pintura.

No mundo, o 6nibus é um negécio marginal do caminhdo e ndo é um nicho de
mercado atrativo para os grandes fornecedores mundiais. Citado como exemplo pratico, o
motor de limpador de para-brisa, foram iniUmeras as tentativas de fechar acordos e, devido ao
baixo volume em relagdo as montadoras, ndo compensava o fornecedor desenvolver um
produto especial para 6nibus. Em determinado momento, por uma questdo estratégica do

fornecedor, passou a ser importante estar no portfélio o fornecimento para o Grupo
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Marcopolo, porque é um player mundial de dnibus. Como estratégia de marketing, este

fornecedor mundial passaria a suprir os players mundiais de automdveis e de dnibus.

4.2.2.3.2 Estratégias do poder de negociacao

O poder de negociacdo da Polomex, isoladamente, reduziu muito em detrimento da
queda de producéo e, por consequéncia em volume de compra, a partir da crise que se abateu
sobre 0 México em 2009. Para aumentar o seu poder global, de maneira timida ainda, a
empresa procura desenvolver alguns itens globais, cujos exemplos estdo em sinaliza¢do, que
usa no produto do México, da India, da China e da Colémbia. As iniciativas sio na
comunicac¢do ou padronizacgdo de produtos, campo muito fértil a desenvolver.

O simples fato da divulgacdo que a empresa consulta fontes internacionais de
suprimento, potenciais fornecedores e competidores, na China, na india, por exemplo, resulta
em reagOes competitivas do fornecedor. As pesquisas impulsionam as compras de
oportunidade, Commodities, por exemplo, se 0 aco estd barato na Russia, porque a industria
do Russia sofreu um recesso, faltou energia elétrica e esta sobrando aco, entdo vende mais

barato, € realizada compra de alto volume por oportunidade.

[...] o fornecedor de tinta, estivamos trocando o nosso fornecedor de tinta e o
concorrente estava muito interessado em fornecer, porque era importante para ele
dizer que fornecia para a Polomex, perante as outras encarrocadoras de dnibus ele
ser o fornecedor de tinta da empresa, tinha um peso para ele e esse peso ele revertia
em ganhos para nos. Ele era do México, entdo ele era um local, mas com visdo ja no
todo, local ndo s6 da cidade, global de pais era importante para ele ser um
fornecedor, entdo também pesa isso na proposta, na diferenca (Entrevistado PX2).

No mercado local a Polomex tem maior poder de negociagdo. No global, o poder de
negociacdo se origina da liga do Grupo Marcopolo, principalmente quando o poder de
negociacdo tem como premissa volume de compras, particularmente comparadas as
montadoras.

A oportunidade de agregar as demandas das coligadas da Marcopolo, se os produtos
fossem mais globais, teriam maior volume de demanda e poder no suprimento global. Uma
das oportunidades, para dar sustentacdo a esta estratégia, € o encontro de coligadas, para a
sinergia na busca de melhores op¢des de prego, com volume mais alto de compras em nome
do grupo Marcopolo. Esta estratégia, segundo os entrevistados, deve ser explorada em maior
grau, para que os ganhos em termo de precos sejam cada vez mais contundentes,
especialmente a unido da Marcopolo, Superpolo e Polomex pelo ritmo de producéo e pela

similaridade de mercados em termos econdmicos e sociais.
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4.2.2.3.3 Influéncia das estratégias corporativas

As unidades do Grupo Marcopolo tém certa independéncia de compras, mas as
estratégias corporativas acabam interferindo na decisdo de local ou global, principalmente
devido aos part numbers serem globais. A competitividade direciona 0s suprimentos, se 0
melhor preco estiver na China, no Brasil ou outra parte do mundo, serd a origem de
suprimento para todas as empresas do Grupo. O México ainda passa por uma inércia muito
grande, pois 0s volumes ainda sdo baixos. Em termos de aquisicdo corporativa € referendado
com fornecedores globais, a uniformizagéo dos precos e ganhos comerciais dolarizados para
todas as unidades do Grupo.

As estratégias corporativas restringem algumas decisdes da origem do suprimento,
por ser mais competitiva (qualidade, preco). Por exemplo, poltrona do G7 é do Brasil e farol
é da Marcopolo China para todas as unidades. A decisdo corporativa é mandatoria, mas as
unidades tém autonomia para apresentar outras propostas de fornecimento. Quando uma nova
fonte se mostrar mais competitiva, um reestudo é realizado, podendo resultar numa mudanca
na decisdo de suprimento, referéncia para todas as unidades do Grupo Marcopolo.

Com a integracdo do sistema SAP e o PortalKorp com as coligadas, o corporativo
compartilha todas as informagdes pertinentes a area de suprimentos. As coligadas tém
autonomia, mas tem o respaldo das estratégias corporativas para aplicar a melhor alternativa
de suprimento e qualidade técnica. O corporativo disponibiliza técnicos especialistas para
apoiar estas decisdes, avalizando e respaldando nos aspectos de qualidade e especificacao
técnica.

A melhor estratégia corporativa é da competitividade.

[...] por exemplo, andamos no Egito porque la tem empresas que sdo muito
competitivas em vidro, s6 que ndo conseguimos viabilizar nem para a india, que
tinha um alto volume de vidro, que aquele vidro fosse competitivo, pois 0 negdcio
acaba caindo em prego. Tinha o custo de colocar na india, que ndo valia a pena em
relagdo & compra local. Competitividade acaba sendo uma espécie de balizador, de
orientador. Esta foi uma orientacdo corporativa, mas claro, analisando outras
situacdes, frete pode ndo ser tdo competitivo (Entrevistado PX2).

As estratégias corporativas interferem na decisdo da origem do suprimento local ou
global da Polomex. Se para o corporativo, a estratégia € vender s6 um produto igual, interfere
na deciséo de local ou global, pois se este fornecedor estiver instalado, por exemplo, no
Brasil, o suprimento terd que ser global, sem opcéao de ser local. O cliente também interfere
nesta decisdo, pois tem a autonomia de escolher a marca, e por consequéncia o pais de

origem, do componente que compora a sua carroceria.
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4.2.2.3.4 Migracédo e comparativo das fontes de suprimento, novos entrantes, expertise e

poder da marca

No inicio das atividades, a Polomex néo tinha escala e nem viabilidade econémica
para desenvolver fornecedores localmente. A empresa decidiu importar da Marcopolo Brasil,
0 que ndo deixava de ser global. Esta situacdo € um exemplo cléssico de inacessibilidade
interna. A Polomex partiu de um fornecedor global, que seria Marcopolo, para comprar
localmente no México e partiu para a importacdo novamente, fazendo uma migracdo ao
contrario.

O objetivo base era continuar importando 80% do Brasil e comprar 20% no México,
porém o trabalho de desenvolvimento definiu internar algumas pecas na fabricacdo, que foi
toda estruturada em Monterrey. Resumidamente, muitas coisas migraram do global para a
verticalizagdo, pois a cadeia de fornecedores local ndo estava estruturada, dificultando a
nacionalizagdo dos componentes.

O processo de nacionalizacdo da empresa, Brasil para México, foi forcado pela
aduana, pois alguns materiais ndo puderam mais ser importados ou 0s impostos de
importacéo ficaram extremamente altos. O parceiro atual de negécio ndo interfere na decisdo
de fornecimento local ou global, mas o laboratério da empresa apoia com servigo de
atendimento, dentro dos critérios que a engenharia especifica tecnicamente, para 0s
fornecedores locais e globais.

Para o desenvolvimento do projeto Boxer, algumas pecas foram importadas dos

Estados Unidos e da China, mas basicamente o target definido foi custo.

[...] as poltronas do boxer n6s importamos da China, porque 0 nosso concorrente
usava a mesma poltrona e nds compramos de la por custo. Qual é o problema que
n6s encontramos? cada embarque era um tipo de poltrona, ndo mantinha um padréo
de qualidade adequado, ele mudava a pintura do pé, uma veio preta, uma veio cinza,
uma vez ele mandou a poltrona com descansa brago, nunca teve, na outra ele
mandou com um descansa cabeca diferente e assim por diante. Ai, para 0 modelo
rodoviario que veio na sequencia, se voltou a importar do Brasil ou do fornecedor
local, para ter garantias (Entrevistado PX2).

A empresa € independente para desenvolver fornecedores, mas a area de
desenvolvimento ndo tem todos os equipamentos na planta, para realizar este processo. Pecas
que a empresa pretende desenvolver localmente de um fornecedor global, apoia-se nos
laboratorios de qualidade do Brasil, mandando pecas do México para o Brasil para fazer
avaliacdo e assim poder desenvolver. Busca o apoio pela experiéncia e infraestrutura de

desenvolvimento que tem na Marcopolo Brasil.
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Na migracgdo do local para global, a empresa leva em consideragéo dois principais
pontos: lead time maior e estoque de seguranga. Este estoque inclui o estoque em transito,
no porto, o que esta saindo do fornecedor e o capital de giro envolvido, considerando uma
estrutura de profissionais para o controle deste processo. No global, a empresa usa a forca de
negociacdo do Grupo Marcopolo e pretende explorar 100% a utilizacdo dos fornecedores do

Grupo, para ganhar nas negociagdes de pregos.

4.2.2.4 Impacto da cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de suprimento

Os impactos da Cadeia de fornecedores sdo relevantes na decisdo das fontes de
suprimento. A empresa analisa toda a cadeia, ndo s6 0 cambio, ndo s6 a qualidade, mas todos
os critérios. O fornecedor pode ter melhor preco e qualidade, mas ndo tem capacidade de
fornecimento, pode ter capacidade de fornecimento e nédo ter qualidade e ndo ter preco. Na
importagéo, os riscos de o navio estragar, afundar, greve, alfandega, devem ser mitigados por
duas fontes de suprimento para garantir o abastecimento. A manutencdo de estoque de
seguranca é outro recurso que minimiza este impacto.

A cadeia de fornecedores envolve logistica, fretes, capacidade de entrega,
periodicidade, distancia, embalagens, e interfere diretamente na decisédo de suprimento local
ou global. Por vezes, o fornecedor local é tdo longe quanto o global, principalmente para a
Polomex que esta praticamente numa divisa com os Estados Unidos, em comparacdo ao
tamanho do México. A empresa, na migracdo para o global, ndo elimina a fonte local até se
assegurar da forma de trabalho da fonte global, que os caminhos estejam na forma adequada e

nos tempos planejados.

4.2.2.4.1 Presenca e inspe¢do no pais de suprimento ou de livre comércio

As unidades tém certa independéncia de compras, mas 0s part numbers que Sao
globais, sdo importados unicamente da China e fornecidos para todas as empresas. Tem part
number que estd no Brasil e que fornece para o produto da China, pois onde estiver a melhor
competitividade, fornecera para as demais empresas do grupo.

As dificuldades em funcdo da cadeia de suprimentos local ndo estar estruturada,
remetem a cadeia global. A selecdo de fornecedores tem que ser mais criteriosa, pois a
Polomex ndo tem um laboratério completo para fazer todos os estudos. A empresa se apropria

muito dos fornecedores desenvolvidos pela Marcopolo. A empresa tem possibilidade de
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importar materiais de mercados mais favoraveis, com os quais o México tem acordos

bilaterais, como a Colémbia e o Chile que tem taxag&o zero, e se tornam mais competitivos.

4.2.2.5 Gestao de relacionamento com fornecedor

No México, existem fornecedores voltados ao mercado americano com qualidade e,
mais voltados ao mercado mexicano, tem empresas de linha e algumas ainda muito primarias.
Esta gama de empresas ndo tem desenho de processo, ndo tem muita documentacdo, tem
produtos aceitaveis, mas sem homologagdes. A cultura mexicana é ainda muito embasada na
informalidade e os contratos nem sempre séo protocolados.

A garantia de uma segunda fonte, por vezes penaliza 0 custo, para manter uma
seguranca de abastecimento, mas o risco de ter apenas um fornecedor ativo compromete as
entregas da carteira de pedidos. A empresa tem mais de um fornecedor por material, mas ndo

no mesmo volume e na mesma quantidade.

[...] verticalizamos a fibra, mas se ele quebrar ndo temos uma segunda opgdo. Voltar
a importar do Brasil, s6 que é desenvolver todas as formas & novamente e o custo
quem vai arcar? Entdo, muitas vezes vocé tem que ficar balizando e mantendo, o
que se fazia? Se criava, ndo tinha pedido, mas comprava estoque regulador para ndo
deixar o fornecedor parar, que é manter a segunda fonte viva (Entrevistado PX2).

A empresa trabalha sob encomenda e ndo sob demanda, como as montadoras de
automoveis. Este é um dos motivos pelo quais os fornecedores sofrem com as flutuacdes do
mercado, ora com alta producdo e ora sem producdo. N&o se cria demanda, se a empresa nao
tiver pedidos, a empresa para, pois ndo produz para estoque. Com isso, os fornecedores,
normalmente os locais, deixam de fornecer para a Polomex, para procurar clientes com
demandas mais constantes.

Os problemas de qualidade do fornecedor global sdo mais complexos e custosos e,
para ndo desabastecer a planta, a empresa tem que se munir de um estoque regulador
programado para suportar este desabastecimento. A forma de minimizar estes desajustes €

avaliar os riscos e coloca-los num contrato entre as partes.
4.2.2.5.1 Desenvolvimento e sele¢éo de fornecedores
A Polomex ndo tem desenvolvimento de fornecedores, somente selecdo de

fornecedores globais. O desenvolvimento é mais pela capacidade da planta para os temas de

estudo, testes. O idioma inglés é um impedimento para o desenvolvimento de fornecedores,
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direcionando mais para o fornecimento local. A selecdo de fornecedores se baseia, na
maioria das vezes, nos fornecedores ja desenvolvidos pela Marcopolo e a sele¢do de novas
fontes de suprimento tem que ser cautelosa, pois a empresa ndo possui um laboratério
completo para fazer todos os estudos, pois demora muito tempo e custos.

A maioria dos fornecedores globais foi da selecdo onde a Marcopolo j& havia
desenvolvido. Devido ao tema da maior aproximacdo da Marcopolo com as coligadas, as
empresas do Grupo tém tido maior aproximacdo com os fornecedores do Brasil e Alemanha,
por exemplo. O critério é selecionar a partir dos fornecedores desenvolvidos pela Marcopolo,
mas a empresa tem autonomia para desenvolver ou selecionar outros fornecedores que
poderdo se tornar globais, inclusive para o Brasil.

A empresa é independente e pode desenvolver fornecedores globais no México, mas
sempre busca o apoio do Brasil, pela experiéncia e infraestrutura de desenvolvimento. Na
maioria das vezes, o fornecedor desenvolve o ferramental e os custos sdo por conta dele. A
exclusividade de venda destas pecas fabricadas é sempre avalizada com a engenharia, para

ndo comercializar segredo industrial.

Em alguns insumos se mudou o sistema, por exemplo, no Brasil se compra o vidro,
a borracha e o aro, para fazer o perfil da janela e montar as janelas dos carros. Na
Polomex fizemos um desenvolvimento com fornecedor que fazia o perfil de
aluminio, outro fornecedor fazia a borracha, outro fazia o vidro, e desenvolvemos
um quarto fornecedor que juntou essas expertises e nos vendia a janela pronta. Em
fungdo da necessidade e ndo tinhamos expertise interna para fabricar as janelas,
acabamos decidindo comprar ela montada e o fornecedor nos fornece até hoje, carro
a carro (Entrevistado PX1).

Novos modelos de carrocerias foram levados da Marcopolo para a Polomex. A
diversidade de modelos, de produtos e inovac6es de produtos a nivel de tecnologia, acarreta a
busca de novos fornecedores. Existem pecas desenhadas exclusivas da marca Marcopolo,
mas, normalmente, ndo sdo repassadas aos fornecedores estas pecas com imagem da marca

Marcopolo, para evitar custos de ferramental.

4.2.2.6 Gestdo de riscos na cadeia de suprimento

O risco mexicano € interessante, pois na cultura mexicana as formalidades e contratos
ndo sdo uma constancia. Apesar desta informalidade, os fornecedores de maior risco e de
maior movimento, isto é, para os mais importantes fornecedores da Polomex sdo fechados

contratos, com o0s temas econémicos e legais e, 0 ndo cumprimento das clausulas, tem
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consequéncias para o fornecedor. A melhor forma que a empresa encontrou de minimizar e se
proteger dos riscos sdo 0s contratos, de suprimento, confidencialidade e de qualidade.

Nos contratos sdo avaliados os riscos de desabastecimento e suas garantias, parada do
fornecedor, mé qualidade e outros pontos. Globalmente em geral a empresa tem um contrato
para minimizar os riscos e, como politica, dois fornecedores para alguns tipos de materiais
para garantir o abastecimento, apesar de ndo ter volume para ser competitivo em precos. A
forma de ser do contrato € onde podem ser avaliados e redigidos todos 0s riscos.

No global tem um plano de contingéncia com itens importados do Brasil, em funcéo
dos problemas climéaticos nos portos. A empresa mantém um estoque de seguranca para
driblar este desabastecimento. Um risco que a empresa se preocupa sdo 0s tempos de entrega
e faz um seguimento mais restrito, tanto no tema de planejamento como na compra, pois em
caso de atraso, pode impactar na producdo. Estoques mais altos minimizam estes riscos e
garantem a producao em caso de furacdo, porto fechado ou intempéries.

As normas, procedimentos e politicas evoluiram no sentido de interagdo com as
coligadas, referenciando as melhores préaticas na area de suprimentos. A politica de compras
preza que materiais diretos ou criticos tenham dois fornecedores e os indiretos tenham mais
do que dois fornecedores. S&o avaliados basicamente com uma fonte local para uma
emergéncia, ou seja, todo global tem um local para suprir a emergéncia e este fornecedor tem
que ter um suporte técnico local. Estas boas préaticas estdo sendo implementadas em todas as
plantas do Grupo Marcopolo, para minimizar o risco de suprimento.

O componente importado tem as desvantagens do lead time, da programacdo com
trés meses de antecedéncia, da necessidade de um estoque regulador e capital investido, do
risco do navio ndo chegar e aumento dos controles na operacdo. A mitigacdo dos custos de
estoque de seguranca pode aumentar os riscos de as pegas ndo chegarem ao destino final e,
todo o dinheiro economizado, pode ser despendido em funcdo do atraso ou parada da
produgdo. A empresa, por vezes, prefere pagar mais caro e ter a certeza que 0 componente
estara disponivel na fabrica na data prevista, porque é fabricado localmente, do que correr o

risco de suprimento.
4.2.2.7 Oportunidades e desafios do global sourcing
A oportunidade do global sourcing é referendar precos com fornecedores globais,

precos globais para todas as empresas do grupo (estratégia de compras). Agregando 0s

volumes e demandas de todas as empresas do Grupo Marcopolo, o poder de negociacéo das
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empresas fica maior junto aos fornecedores.

O desenvolvimento de alguns itens globais ainda é embrionario na Polomex e pode
aumentar o poder global junto aos fornecedores. A oportunidade € pensar como as
montadoras e conseguir plataformas padrdes. O crescimento do nivel de estandardizacdo dos
produtos pode se transformar numa estratégia global do Grupo Marcopolo.

Nos desafios é sempre importante citar o idioma, pelo tempo de preparacdo e o tema
da cultura distinta dos paises. Para alguns componentes o tema da permissao de importacao
e dos impostos € um desafio, pois, em funcdo destes temas, a aduana forca o suprimento
local.

Quanto as oportunidades do global sourcing, é dificil para o México, pois os volumes
baixos que se manuseiam de producdo é um complicador na avaliacdo e identificacdo de
fontes globais de suprimento. O padrdo de qualidade requerido pelos clientes do México €
alto e a empresa ndo tem importado algumas matérias-primas por este motivo. Em suma, a
empresa perde a oportunidade de importar de alguns mercados devido aos volumes e
qualidade. Mercados competitivos como China, Brasil e outros mercados, apesar de
competitivos em precos, a qualidade € inferior a qualidade dos fornecedores do México.
Desafio é encontrar a mesma qualidade do local no global.

Os volumes da empresa séo baixos globalmente e ndo suficientes para estruturacdo de
cargas. Uma oportunidade que a empresa estudou, e pode beneficiar as demais coligadas, é o
sistema de buscar um consolidador no Brasil, que consolide as demandas de diversos

fornecedores e exporte para 0 México e Colémbia.

4.2.2.8 Posicionamento estratéegico dos materiais comprados

Na atualidade, a empresa ndo possui uma classificagdo que determine

sistematicamente a origem do suprimento ser local ou global.

4.2.2.8.1 Complexidade e criticidade do produto

A empresa classifica pela curva ABC os temas de compra, pelo valor de compra, e
estd no processo de implementacdo da matriz de Kraljic. A intencdo é classificar em
estratégicos, criticos, de gargalo, os materiais que mais problemas causam, pois existem

componentes que podem parar o processo produtivo. O processo de classificar os materiais
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segundo a matriz de Kraljic, em estratégicos, criticos e de gargalo tem o objetivo de segregar
e trabalhar de maneira distinta os materiais comprados.

A empresa utiliza a curva ABC da estrutura da carroceria, por importancia de valor,
para a decisdo da fonte de suprimento local ou global. Materiais, principalmente, aco,
aluminio, partes de plastico, partes de poltrona, que ja era suprido por um fornecedor forte
local, a empresa definiu, pela estratégia no sentido de valor e risco, como sendo suprimento
local. Como as dimensdes geograficas do México sdo bastante grandes, procura concentrar
estes suprimentos mais em Monterrey do que trazer da cidade do México, que da em torno de
1000 a 1100 km de distancia. Itens A e B a empresa da preferéncia para o local ao invés do
global.

Os criticos de seguranca e de aparéncia, que é a parte de fibra e plasticos, a empresa é
suprida por fornecedores locais. Suprimento global apenas para os itens ndo supridos pelo
local. Itens criticos tudo local. O objetivo maior é fazer com que a plataforma concentre 80%
local e 20% importado de outros paises.

4.2.2.8.2 Variabilidade, padronizacéo, design préprio

Itens mais standard, mais comerciais, mais competitivos, importar. Itens menos
comerciais e mais individuais, o projeto da empresa, menor o risco em comprar local. Estes
critérios sdo orientadores, ndo € o unico fator de decisdo. O que é mais diversificado, mais
especifico da Polomex tende a ser local e os itens mais comuns, mais standard tém melhores
oportunidades no global.

A empresa pode “partir” para o global, por exemplo, no caso do arame de solda, chapa
de aco ou de aluminio, fazendo compras de oportunidade ou ter fornecedores fixos, pois estes
materiais sempre terdo uso. ltens pequenos tem que ser fornecimento local por questdo de
custo e, na compra de um volume maior, importar do Brasil juntamente com o kit ou, se tiver
um fornecedor local préximo, comprar nacional.

No Grupo Marcopolo a estandardizacdo é considerada uma oportunidade, mas o
nivel de atingimento deste proposito ainda é incipiente, perto do que as empresas como um

todo almejam que se torne uma estratégia.

[...] ndo conseguimos ainda e quem sabe um dia se consiga isso, que € pensar como
as montadoras pensam, de conseguir ter plataformas padrdo. Nds ainda ndo temos
esse nivel de estandardizacdo e o que vocé pode mandar daqui para la é 0 agco e 0
aluminio, que todo mundo usa igual, mas a estrutura, por exemplo, do México
quando noés verticalizamos |4 a estrutura tubular, a grande dificuldade foi, primeiro
que 0 México ndo usa o sistema métrico, usa 0 sistema americano em polegadas,
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entdo todos os tubos, sdo outras bitolas, sdo outras medidas, entdo tem que fazer
adequacdes. Quando fazes as adequacdes deixa de ser global, dai o tubo que compra
em grande escala aqui, ja ndo adianta mandar para la, porque dai ndo usa mais, entdo
tu tem que balancear isso. Entdo isso é uma oportunidade, ainda ndo esta sendo uma
estratégia! (Entrevistado PX2).

A empresa fez algumas iniciativas de comunizacdo ou padronizacéo, desenvolvendo
itens globais de sinalizacdo, que s&o usados no produto do México, da india, da China e da
Colébmbia. O campo é fértil para ser desenvolvido, mas os avancos sdo lentos e exigem

estudos aprofundados de aderéncia e continuidade dos produtos.

NGs conseguimos muito pouco isso, porque tu vai olhar énibus tem na india, na
Col6émbia, no México, no Brasil s6 que é tudo énibus diferente, ndo tem o para-brisa
igual, ndo tem uma janela igual, ndo tem uma porta igual, ndo tem um assento igual,
ndo tem nada igual. Essa questdo de padronizacdo, estandardizacdo de produtos ou
de modulos do teu produto ou de plataformas do teu produto, sem duvida é uma
grande estratégia que ndo € o caso da Polomex, nem a Marcopolo consegue isso,
mas é exemplo de montadoras ai, nas montadoras estd cheio de exemplo de
plataforma que faz em um lugar do mundo. Sim, mas o que eles produzem em trés
meses nds produzimos em um ano em todas as empresas, fizemos 20 mil, isso é a
producéo de um més das montadoras, ai tu ndo tem volume, porque a gente é grande
no nicho de dnibus, mas se vocé for no nicho automotivo somos pequenos. O que
produzimos num ano, as montadoras produzem num més, uma montadora
(Entrevistado PX2).

A Polomex tem um projeto que se chama Marcopolo mexicana, onde avalia as
estruturas standards dos modelos urbanos para baixar os tempos de fabricagéo e de resposta
para os clientes. Esta sendo avaliada a diminui¢cdo dos tempos de entrega dos fornecedores,
podendo definir estratégias para 0s materiais criticos, estratégicos e de gargalo, estabelecendo
mecanismos de trabalho como parte da negociacdo. Os trabalhos estdo sendo realizados com
os fornecedores locais para depois serem estendidos aos fornecedores globais. A primeira
estratégia que estd no inicio da implementacdo é o sistema de kanban local, para os produtos

standards, padrdo para todos os modelos de dnibus.

4.2.2.9 Processo de compras

A érea de compras da empresa ndo vislumbra apenas preco, mas tem que localmente
ou globalmente avaliar os materiais, a qualidade, o servico de pds-vendas, o suporte técnico e
englobar todos os conceitos do grupo para que o fornecedor cumpra. A fungdo de compras
tem que se preocupar com toda a cadeia de suprimentos, transportes, embalagens, alem do

preco e apresentar a melhor oportunidade para a empresa.
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4.2.2.9.1 Ferramentas de comunicagio

As informacGes confidenciais podem ser publicadas e acompanhadas pelas unidades
no PortalKorp, que é o principal veiculo de comunicacao entre os profissionais das areas de
suprimentos. S&o disponibilizadas as boas praticas de cada planta, onde as noticias s&o
confidenciais e com acesso restrito. O portal dos fornecedores possibilita a consulta dos
pedidos de compra e Kanban que foram encaminhados ao fornecedor, noticias e informacdes
disponibilizadas ao mercado fornecedor. O acesso € restrito a cada fornecedor e o uso da
tecnologia, pela dificuldade das distancias, oportuniza que o mundo fique cada vez menor,
oferecendo especificacdes e necessidades de produtos e recebendo cotacgdes e informacdes de
fontes de suprimentos ainda ndo exploradas.

Com a integracao do sistema corporativo SAP e do PortalKorp, principalmente com
as trés coligadas escopo deste trabalho, os gestores de compras compartilham informagdes das
melhores préticas e condi¢bes de negociacdo. As coligadas tém autonomia e tem o respaldo
das estratégias corporativas para aplicar a melhor alternativa de suprimento, de qualidade e
técnica.

A gestdo da Polomex tem sempre a preocupacdo de buscar novas fontes de
fornecimento global. Os itens e fornecedores estdo sendo referendados na gestdo da
competitividade, ou seja, uma gestdo de precos globais para todas as empresas do grupo.

Uma das oportunidades para troca de informacdes é o encontro de coligadas. Estes
encontros ajudam na sinergia, pois juntos podem buscar o melhor preco, se beneficiando de
um volume de compra mais elevado em nome do grupo Marcopolo. Na realidade, a empresa
acredita que precisa explorar mais estas oportunidades, se aproximando mais da Superpolo,
para ter maiores ganhos em precos. Oportunidade de fornecimento global ndo apenas de
materiais, mas também de médo de obra, com menor custo, transferéncia de tecnologia e

métodos de trabalho.

4.2.2.9.2 Poder de decisdo de compras

A cadeia de fornecedores foi desenvolvida e homologada pela area de compras e 0s
fornecedores aprovados pela area de engenharia. A area de compras tem independéncia de
decisdo, pode selecionar o fornecedor local ou global, desde que o fornecedor cumpra as
especificacbes definidas pela area de engenharia.
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As unidades possuem certa independéncia de compras, mas as estratégias
corporativas acabam interferindo na decisdo de global ou local, quando temos part numbers
que sdo globais e sdo os mesmos em todas as empresas, 0os produtos s6 vém da China e
fornecido para todas as empresas. Tem part number que esta no Brasil e que fornece para o
produto da China, pois a melhor competitividade fornece para todas as empresas do grupo.

Em alguns insumos, a &rea de compras teve a autonomia de mudar o sistema a ser
fornecido, por exemplo, o Brasil compra o vidro, a borracha, o aro, e fabrica o perfil da janela
para montar nos Onibus. Na Polomex, um fornecedor faz o perfil de aluminio, outro faz a
borracha, outro faz o vidro, e desenvolveu um quarto fornecedor que juntou essas expertises e
vende a janela pronta. Em funcéo de ndo ter a expertise interna para fabricar as janelas, foi
decidido comprar montada e ndo importar mais do Brasil.

O critério de selecdo de fornecedores é partir da selecdo ja desenvolvida pela
Marcopolo, mas a empresa tem autonomia para desenvolver ou selecionar outros fornecedores
que poderdo vir a ser global, inclusive para o Brasil. Na selecdo de fornecedores globais no
México, a empresa busca o apoio do Brasil, pela experiéncia e infraestrutura de

desenvolvimento que tem no Brasil.

4.2.2.9.3 Qualificagdo da equipe de compras e restri¢des culturais

A Polomex tem autonomia de decisdo das fontes de suprimento, mas tem o
respaldo das estratégias corporativas para aplicar a melhor alternativa de suprimento,
qualidade, técnica e incluindo técnicos especialistas para apoiar estas decisdes. A matriz
interfere diretamente nesta ajuda técnica, de qualidade, especificacdo técnica, avalizando e
respaldando a selegéo.

A empresa tem selecéo de fornecedores, ndo tem desenvolvimento de fornecedores.
O desenvolvimento € mais pela capacidade da planta para os temas de estudo e testes. Tem
que ser algo mais assertivo ao selecionar, pois a empresa nao tem um laboratorio completo
para fazer todos os estudos, considerando muito tempo e custos.

O inglés é um impedimento para o desenvolvimento de fornecedores, direcionando
mais para o fornecimento local. Nos desafios € sempre importante citar o idioma, pelo tempo
de preparacdo, e o tema das culturas distintas no global sourcing. Contar com um suporte
técnico no México, do fornecedor externo, é de suma importancia, para uma comunicacao

mais direta com o fornecedor localmente. A empresa prestando um suporte, melhora a
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comunicacdo e diminui o risco de, por uma ma comunicacao ou entendimento dos idiomas,

nédo chegar o material certo ou em tempo para a produgéo.

4.2.2.9.4 Sistemas de informacéao e programacao, integracéo entre areas e coligadas

O papel da engenharia é fundamental na avaliagdo da especifica¢do técnica, pois itens
nacionalizados, cuja especificacdo do part number é do Brasil, busca-se uma tropicalizacao
em funcéo dos itens comerciais serem diferentes no México.

A evolucdo na parte de normas, procedimentos e politicas, procurando uma maior
interacdo e divulgacdo das melhores praticas de uma determinada unidade fabril para as
demais empresas do Grupo. A prépria inser¢do do SAP na Polomex ajudou a ampliar a visdo
dos precos mais a nivel global, pelo part number ser o mesmo.

Uma oportunidade sdo compras realizadas da Marcopolo de um componente
utilizado em todo o mundo, com custo mais baixo, com aproveitamento das rotas e rateio dos
custos logisticos. A desvantagem € a questdo do lead time, os materiais tém que ser
programados com trés meses de antecedéncia, exige estoque regulador na planta, maior
capital investido, risco do navio ndo atracar, migracao na alfandega e os controles devem ser
mais rigidos. O sistema apoia nestes controles, desde que a visao de carteira de pedidos esteja
alinhada e com as demandas de importacao.

Um risco que a empresa tem muita cautela sdo os tempos de entrega, fazendo um
seguimento mais restrito no tema de planejamento e na compra, pois qualquer falha neste
processo pode causar impactos e atrasos na producdo. Os estoques reguladores sdo a
alternativa para garantir a producdo, também em caso de fatores climaticos. Quanto maior o
risco de suprimento, maior o estoque de seguranca que a empresa tem que manter ou ter
uma segunda fonte de suprimento forte local.

Para a area de suprimentos da Polomex, é imprescindivel continuar com as interacdes
entre as coligadas, proporcionadas pelo corporativo, seja por videoconferéncia ou reunides
diretas, pois a consolidacdo das necessidades da Marcopolo, Superpolo e Polomex, pela
similaridade do ritmo de producédo, de mercados e dos temas econdmicos e sociais, aumenta

consideravelmente o poder de negociagao junto aos fornecedores globais.
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4.2.3 Superpolo

4.2.3.1 Critérios de decisdo da origem de suprimento

A Superpolo tem diversos critérios que determinam o suprimento de materiais ou
componentes, localmente ou globalmente, entre eles a competitividade do ddlar na
Colémbia, comparado a outros paises mais competitivos. A Colémbia ndo é um pais de
industria forte e 0 volume da demanda é um fator determinante na decisdo de importacdo ou
compra local dos materiais. Alguns produtos fabricados pelo Brasil, por exemplo, a poltrona
da geracdo 7 de Onibus, a Marcopolo ndo autoriza desenvolver localmente, por que as
coligadas ajudam na amortizacao do ferramental desenvolvido.

A empresa nasceu mais do global do que local. O processo de importacdo de PKD
ocorreu muito pouco, depois o processo de SKD e, na sequencia, processo de CKD e, devido
a competéncia local e a legislacdo colombiana, migrou para um nivel de nacionalizacdo
minimo. Para a Superpolo ser competitiva, tem que ter um minimo de producdo local, devido
aos impostos de importacdo. A legislacao, dependendo do tipo de produto, exige 0 minimo de
50-60% de producédo local e a empresa iniciou com esses processos. Para ser competitiva
localmente e na regido andina, a empresa se obrigou a ter fornecedores locais. Entdo, e
empresa migrou do global para o local e atualmente esté retornando as compras globais.

Os critérios basicos para a Superpolo decidir pela compra de um fornecedor local ou
global: condicBes de prego, oportunidade de entrega e qualidade dos produtos. Se 0s
fornecedores tiverem disponibilidade e atenderem os critérios, priorizamos o local, sendo o
global. Disponibilidade de matérias-primas, tecnologia, manufatura, volume de compra e

precos sao aspectos relevantes na decisao.

4.2.3.1.1 Cadeia de valor para suprimento, reposicdo mundial de pecas

A empresa esta trabalhando num tema que chama cadeia de valor. Na cadeia de
valor, o fornecedor auxilia na otimizacdo e melhoramento dos processos, propicia
treinamento, pos-venda diretamente para os clientes, ajuda a criar, a desenhar, garantindo trés
aspectos: condicdes de preco, oportunidade de entrega e qualidade dos materiais.

Para a Superpolo, numa decisdo da fonte de suprimento global ou local, o mais

importante é ter uma cadeia de valor com fornecedor local, pois as solugdes e resultados sao
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mais imediatos. A cadeia de valor é um dos critérios importante e determinante nesta
avaliacéo de fornecimento local ou global.

A empresa tem fornecedores locais que estdo in loco na planta, assessorando o
processo, inspecionando, treinando, acompanhando a produtividade e com pré-atividade. O
tempo de reacdo é imediato de um fornecedor que estd a 20 minutos da planta. Os
fornecedores externos dificilmente teriam esta disponibilidade e a alto custo. Marcopolo
recomenda novos fornecedores e, se for favoravel para a coligada, passa a compor o rol de
fornecedores selecionados. No entanto, muitas vezes, o mercado local define regras para os
componentes das carrocerias, por exemplo, um determinado fornecedor de ar condicionado,
por ter melhor preco e centro de servigo nas principais cidades da Colémbia, monopolizou a

escolha dos clientes.

4.2.3.1.2 Competitividade em preco, produtos e precos globais, relagdo custo x beneficio

A éarea de suprimentos é autdnoma para desenvolver as propostas e decidir pelas fontes
de suprimento global ou local. A area de compras faz as analises econémicas e submete a
engenharia para a avaliagdo da especificacdo do produto e do cumprimento de requisito de
qualidade, aprovando ou reprovando o material selecionado.

Na passagem das compras locais para global, a empresa buscou oportunidades de
diferenciacdo na producdo das carrocerias. A Colémbia tinha um mercado de fabricacdo de
carrocerias muito atrasado em relacdo ao desenvolvimento de materiais, ao desenvolvimento
de manufatura e tecnoldgico, e a empresa vislumbrou a oportunidade de se tornar um
diferencial por meio dos fornecedores. Os fornecedores globais deram diferenciacéo,
oportunidades dos produtos finais terem melhor nivel tecnol6gico e da empresa comprar
com mais competitividade, pois estdo comprando baseados nas habilidades dos
negociadores da Marcopolo.

O desenvolvimento de fornecedores que a Marcopolo realiza, beneficia as coligadas,
por que Marcopolo é um grande comprador internacional, e os volumes de compra sao
consolidados entre todas as coligadas. Este compartilhamento de fornecedores propicia para a
empresa melhores oportunidades de produtos, melhores oportunidades de abastecimento,
melhores oportunidades de componentes de desenhos diferenciados e oportunidade de

melhorar a lucratividade.
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A gestdo que estd sob a alcada da area de compras é selecionar bons fornecedores,
confidveis, com uma politica e estruturacdo de precos de comum acordo, estavel, garantido e
que seja competente com o0 mercado internacional.

A empresa tem como meta principal a lucratividade. A empresa iniciou com
operacOes globais com a Marcopolo Brasil e, a medida que a competéncia interna na
Coldémbia foi criando uma diferenciagdo por preco, a empresa comegou a buscar
oportunidades de fontes mais econémicas. Marcopolo compreendeu mais o0 mercado global e
comecou a ter flexibilidade frente a Superpolo como coligada. O primeiro passo foi liberar,
em 2011, a possibilidade de comprar diretamente dos fornecedores brasileiros da Marcopolo,
ter uma fonte global direta e melhores oportunidades de preco.

A criacdo de Marcopolo China abriu espaco para a empresa comprar da China,
buscando oportunidades e minimizando os riscos e custos nas importacbes de materiais.
Atualmente a empresa possui 45 fornecedores ao redor do mundo, na maioria Brasil e 0s
mesmos da Marcopolo. Um plano de selecdo de fornecedores no exterior garante pregos e
condicdes globais, as mesmas oferecidas para a Marcopolo. Tendo concorréncia no mercado é
mais facil para a empresa negociar e obter descontos, inclusive trocando de suprimento global
por outro suprimento global, alguns casos do Brasil para China, devido a beneficios
econdmicos.

As estratégias corporativas podem beneficiar todas as plantas de Marcopolo, com
um poder de negociacdo maior junto aos fornecedores do que cada unidade isoladamente. Os
precos globais nem sempre sdo benéficos para todas as coligadas, pois o valor balizado na

moeda real é mandatorio.

Em muitos fornecedores, no ano passado, em que solicitamos uma melhora de
precos pelo tema do comportamento do real em relacdo ao dolar. Por estarem
recebendo mais reais por délar, necessitamos que vocés melhorem os pregos. Eles
disseram ndo, pois eu ja negociei com Marcopolo e esse é 0 preco (Entrevistado
SP2).

A oportunidade de realizar uma negociagdo para todas as coligadas em ago, aluminio,
teria um impacto consistente em todo o Grupo Marcopolo, diminuindo 0s riscos, pois 0S
fornecedores passariam a ter critérios minimos para a selecdo, prazos de entrega,
confiabilidade, precos e de qualidade. A empresa aproveita todos os desenvolvimentos e
condicdes de negociacdo que Marcopolo tem com os seus fornecedores do Brasil e globais,

para estrategicamente obter ganhos de competitividade.
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4.2.3.1.3 Custo de transacao e logisticos, variaveis incontrolaveis

Na Coldémbia ha uma legislacéo especial para as industrias de montagem automotiva e
a Superpolo é classificada como um fabricante, abaixo deste regime de montagem
automotiva. A Coldémbia ndo € autossuficiente de tecnologia e de disponibilidade de
matérias-primas, dependendo muito de processos de importacéo e, por ndo ter o mesmo nivel
de competitividade frente a paises como Brasil, México, Japdo, Coréia, 0 governo criou um
regime especial, para ser mais competente, catalogando os classificados neste regime, como
usuarios aduaneiros permanentes.

A empresa tem tratamento privilegiado de importar materiais em condic¢ao de transitos
aduaneiros, que entra no deposito sem pagamento de impostos de importacdo e dependendo
da natureza do bem, pela classificacdo de impostos, paga o imposto relativo. Matérias-primas
que ndo tem no pais paga impostos baixos, matérias-primas que tem no pais, para proteger um
pouco a industria nacional, paga impostos médios e para as pecas grandes e de aparéncia
(estético, luxo, conforto) paga impostos um pouco mais altos.

Com esta regulacdo da lei das montagens, os materiais sdo importados sem pagar
impostos e o processo de nacionalizacdo das mercadorias é efetivado quando a carroceria é
produzida. Sobre a nacionalizagdo s6 pagam IVA (imposto de valor agregado) que é de 16%
sobre os produtos insumos para produzir o veiculo. O IVA da compra local é igual a compra
de importacdo. A base compde o valor da mercadoria (FOB) mais fretes, mais seguros (CIF
no pais) e percentagem de impostos. Esta percentagem ndo € paga quando importado
materiais em CKD. Para considerar CKD tem que ser no minimo 51% local e importar no
maximo 49% das carrocerias. Atualmente, na média global a empresa totaliza 70% local e
30% CKD global. A imposicao legal do pais é no total 49% global e o restante tem que ser
local.

Um aspecto analisado pela empresa na decisdo de risco é o tema logistico, a situacdo
geografica, a disponibilidade e frequéncia das frotas e os custos dos fretes. Trafegos
internacionais sdo identificados nos calendarios as situages impactantes, por exemplo, todo
final de ano os trafegos da China para o Sul da América sdo custosos, devido ao final do ano e
natal, a demanda de transporte € incrementada e os custos de frete aumentam.

No comparativo entre o fornecimento local versus global, a empresa considera todas
as operacOes logisticas, custos com importacGes, custos de manter inventério (estoque) local,

de manuseio dos inventarios, riscos de danificar os materiais, dos materiais se tornarem
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obsoletos, custos de transacdo, em suma, 0 custo total versus o custo que oferece o
fornecedor local.

Os custos logisticos sdo impactantes na lucratividade e, por este motivo, a empresa
desenhou um modelo de desenvolvimento misto. As poltronas importadas sdo manufaturadas
pela Marcopolo e vendidos como produto terminado. O volume de poltronas para atender a
demanda ocupa grande espaco, os custos logisticos sdo altos e as flutuacbes expdem a riscos
de faltantes. A proposta de desenvolvimento misto, para um fornecedor da Coldémbia,
compreende um modelo de montagem local de poltronas com abastecimento de partes de
fornecedores do Brasil, mantendo os padrdes e requisitos exigidos pela Marcopolo. Além da
economia dos custos logisticos, houve a economia do fator inflacionério inserido nos precos
dos fornecedores pela Marcopolo, reducdo de inventario na planta e reacdo rapida as
necessidades e especificacbes dos clientes. Este processo deu uma redugdo custos de 12%,

mais competitividade e foi um trabalho de integracéo.

4.2.3.1.4 Disponibilidade interna e confiabilidade

A Superpolo, antes de tomar a decisdo da origem de suprimento local ou global de um
produto, estuda a disponibilidade interna das matérias-primas. O pais Colémbia ndo é
autossuficiente em matérias-primas, ndo tem producdo de aluminio e ndo tem condi¢des de
produzir aco em quantidade de bobinas ou aco estrutural, especificos dos desenhos de
produtos da empresa.

Outro critério a ser avaliado é a tecnologia e a manufatura, se estdo disponiveis e
desenvolvidos na Coldmbia. O pais tem limitacdo em termos de capacidade de producéo,
inclusive, alguns agos e matérias-primas especiais ndo sdo fabricados por ndo possuirem
maquinarios. Por exemplo, um componente do G7 ndo existe na Colémbia, o custo de
desenvolvimento é alto e por consumo, terd que ser importado do fornecedor geral da
Marcopolo.

A empresa € regida pelos desenvolvimentos da Marcopolo, mas tem autonomia de
decidir pela compra local ou global, conforme a viabilidade. A decisdo também é baseada na
conveniéncia econdmica e impacto do indice de integracdo (quantos importados foram
nacionalizados). Selecionar bons fornecedores, confiaveis, com uma politica e estruturacdo de
precos de comum acordo, esté sob a gestdo da empresa.

Alguns produtos da Marcopolo imp&em restricdes as coligadas, por serem muito

diferenciados no mercado e, com uma identidade de desenho proprio, por suas caracteristicas
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técnicas, de seguranca, de durabilidade, de aparéncia e conforto, integrar localmente se
tornaria muito custoso. A solucdo seria desenvolver fornecedor, ferramentas, moldes, sistemas
de controle sobre a producdo e a disponibilidade das tecnologias, e todos estes fatores sao
limitantes desta decisao.

As negociacOes realizadas para todas as coligadas em ago, aluminio, consolidando as
compras, € uma grande oportunidade de ganhos e redugdo dos riscos, pois os fornecedores
passam a ter critérios minimos para a selecdo, prazo de entrega, confiabilidade, preco e de
qualidade.

A cadeia de fornecedores na Colémbia, para o tipo de industria 6nibus, é limitada e
se formou em funcdo da Superpolo ou dos competidores locais, por este motivo, ndo é uma
cadeia robusta. Taticamente, estes fornecedores estdo instalados na volta dessas empresas, a
velocidade de atendimento é lenta, com pequena capacidade de producdo e, sem

acompanhamento intensivo, podem desabastecer a linha de montagem.

4.2.3.1.5 Impacto na lucratividade, beneficio ou tributo fiscal, flutuacdo da moeda e

risco do pais

A flutuacdo da moeda, dos paises de origem do suprimento e da moeda Colombiana,
deve ser constantemente acompanhada, para ndo causar impacto na lucratividade.
Dependendo dos aspectos econémicos e sociais dos paises de origem das importacGes, 0 risco
do pais, sdo garantias de bem-estar ou de preocupacéo por parte da empresa.

Um risco constante dependente da oferta e demanda mundial, que ndo é possivel
controlar, s@o as taxas de cambio, que estdo atreladas a estabilidade da economia, dos
investimentos e do crescimento de cada pais. A taxa de dolar na China mantém uma flutuagéo
pequena e no Brasil muito grande, afetando diretamente a lucratividade.

Taxa de cambio, confiabilidade do fornecedor, méo-de-obra, evolucdo em tecnologia,
aspectos econémicos e politicos de cada pais sdo aspectos que impactam na lucratividade da
empresa.

Na visdo conceitual da empresa, ha trés maneiras de ganhar dinheiro, de ser rentavel
no negocio: ser extremamente eficiente na planta; vender extremamente bem, ser Premium
Price ou; comprar bem. Entdo, ser extremamente eficiente na producgéo, vender muito bem ou
comprar bem. Nos dois primeiros, a empresa ndo é benchmarking, ndo vendia com Premium
Price, porque os competidores sempre estavam abaixo do preco, ndo era extremamente

eficiente, devido a variacdo de chassis e carrocerias e linhas de montagem ndo dedicadas e,
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resta apenas, Comprar bem. A Superpolo na Colémbia chegou a ter 47% do mercado, entéo
metade do mercado é da empresa e 0s demais concorrentes sdo considerados pequenos.

O Grupo Marcopolo esta crescendo muito no mundo e se obrigou a pensar de maneira
corporativa, mas ainda ndo pratica, na sua totalidade, esta estratégia de aproveitar as
oportunidades. O volume de compra resultante das demandas consolidadas das coligadas
poderia proporcionar melhores oportunidades de pregos, produtos, abastecimento e, por

consequéncia, melhorar a rentabilidade, como pode ser observado no seguinte relato:

Marcopolo tem México, Colémbia, Africa, Argentina, india, Egito e ndo consolida
as compras, sendo os produtos os mesmos. Aco, aluminio, madeira, vidros, poderia
planejar, fazer uma oficina internacional de compras que consolidasse as
necessidades de cada uma das coligadas e colocasse no programa. Ganharia muito
em volume e poder de compra junto aos fornecedores. O risco de suprimento
diminui, pois os fornecedores passam a ser mais confiaveis (Entrevistado SP1).

A empresa, para proteger o fluxo de caixa, faz um tipo de blindagem contra o cambio,
ou seja, a area financeira da empresa fica avaliando a balanca comercial entre exportacédo e
importacdo, como se fosse um mini pais, e quando a diferenca é significativa, vai ao mercado
fazer essa garantia do ddlar, correspondente a uma taxa de délar pré-fixada. Quando os
pedidos sdo muito grandes, a empresa busca uma antecipacdo de aporte de capital ou a
empresa tem carta de crédito de banco local, para segurar o pre¢co da mercadoria e garantir o

preco de venda do pedido.

4.2.3.1.6 Qualidade, produto conforme e atendimento as especificacfes técnicas

A érea de suprimentos é autbnoma para cotar as propostas e decidir pela compra local
ou global. A area realiza as analises econdmicas e o0 departamento de engenharia avalia do
ponto de vista de produto, de especificacdo técnica, do cumprimento de requisitos de
gualidade, aprovando ou reprovando a fonte de suprimento. Sdo realizados testes de
montagem, teste piloto e, se cumprir dimensionalmente, tecnicamente, e qualitativamente, a
engenharia libera para seguir comprando.

Os riscos na selecdo dos fornecedores podem ser minimizados, no inicio das
negociagdes, identificando o fornecedor, estudando os seus clientes, pela sua tradi¢do, seus
processos, sua evolucdo, sua capacidade de investigacdo e desenvolvimentos e por toda a sua
historia de qualidade. Durante os fornecimentos, as auditorias sdo periodicas nos
fornecedores, verificando as possibilidades de melhorias ou bloqueio de fornecimento.

A qualificacdo dos fornecedores se baseia no cumprimento de prazos, na qualidade e
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na estabilidade dos precos. As reunifes sdo anuais, com os fornecedores de diferentes niveis e
tecnologias. A empresa ndo tem nada formalizado de avaliacdo de fornecedores com
pontuacdes minimas. Quando ha a percepcdo que um fornecedor estd atendendo mal, por
qualidade ou prazo de entrega, tem que ser bloqueado para suprimento, mas nada
formalizado. A empresa ndo tem um protocolo que mostre 0s quatro ou cinco fornecedores
criticos, para que apresentem planos de acdo para melhorar. Atividades pontuais sdo
disparadas ao identificar que um fornecedor especifico esta com problema na linha de
montagem e que ndo atende a um plano geral.

A decisdo da fonte de suprimento tem que garantir trés aspectos: condicGes de prego,
oportunidade de entrega e qualidade do produto. Quando a qualidade de um fornecedor
local ndo garante que a peca tenha condicdes de seguranca, apresentacdo e funcionalidade, a
empresa opta definitivamente por um fornecedor global, que garanta o cumprimento destas
condigdes. O cliente final tem autonomia de escolha de alguns componentes da sua carroceria,

desde que néo afete o item seguranca do produto, como observa-se a seguir.

As poltronas de Marcopolo sdo exclusivas, se identificam, mas ha clientes que
obrigam, para que ndo percamos 0 negdcio, que compremos outras poltronas com
menos standard de qualidade e com precos menores. Marcopolo se caracterizou por
ser um fornecedor que esté perto do cliente, isto €, personaliza cada produto como o
cliente quer e fazemos até o impossivel para ndo perder o cliente. Estamos fazendo
algo especial para um cliente que hoje ndo nos compra e a companhia estd muito
interessada em trazé-lo para nds e o desenho das poltronas é diferente. Estamos
tratando de satisfazé-lo, por fora do que sdo nossos standards de poltronas, para que
ele nos compre (Entrevistado SP2).

A avaliacdo da capacidade do fornecedor, na selecdo para determinada peca, é
realizada baseada numa matriz que engloba seis variaveis, das quais trés estdo associadas as
ferramentas de qualidade, de melhoramento continuo, que possam assegurar 0s processos de
qualidade. Outras varidveis estdo associadas ao tema produtivo e capacidade do fornecedor
para a producdo; ao tema logistico, condigdes de ir, vir, trazer, entregar e manejar
mercadorias; as condi¢Ges comerciais, 0s pregos, 0s descontos, financeiramente se o
fornecedor tem capacidade para assegurar a produgdo, como avalia seus proprios
fornecedores, como garante o abastecimento das matérias primas para fornecer para a
empresa. Com a matriz de qualificacdo, a avaliacdo é realizada solicitando evidéncias aos
fornecedores, de garantia da qualidade, das instrucGes de fabricacdo da peca, dos documentos
e, se todos os requisitos estdo cumpridos, a qualificacdo ¢ homologada.

Para a empresa é primordial garantir o abastecimento e a qualidade, os temas de pre¢o
sdo importantes, mas podem ser negociados. Garantir o abastecimento, a capacidade e a

qualidade sdo os quesitos mais importantes, pois problemas na planta ou no produto final
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podem ocasionar desembolsos em garantias e campanhas, afetar as margens de lucro e a
Imagem da empresa.

A area de compras da Superpolo faz uma analise comercial financeira, porém a
decisdo da area de engenharia e da qualidade é que determina se o produto esta aprovado
para suprimento. A combinacdo de preco, qualidade e especificacdo séo os trés fatores
decisivos. Se o preco for demasiado alto, a engenharia é acionada para que adéque a
especificacdo ou processo, apenas para 0 mercado Colombiano, com a aprovacdo da

engenharia corporativa.

[...] por exemplo, a empresa d& 5 anos de garantia na pintura e o mercado da 1 ano.
Entdo, porque nds iriamos utilizar um produto que teoricamente tem toda uma
especificagdo diferenciada para o mercado colombiano, aonde as caracteristicas do
mercado sdo muito diferentes do mercado onde o grupo atua em muitos paises.
Chamava o fornecedor, global ou local, e diziamos, queremos que tu garantas essa
pintura por esse tempo, o brilho, a espessura, quanto vale? E tanto. E ai comecava a
gerar diferencas de valores, ndo que a especificagdo fosse diferente, é que o mercado
pedia uma especificacdo diferente (Entrevistado SP3).

4.2.3.1.7 Risco de suprimento e logistico, fornecedor exclusivo e alternativo

A empresa primeiramente avalia o risco de abastecimento e a qualidade. Os temas
de preco sdo impactantes, mas sdo negociaveis, mas garantir o abastecimento, a capacidade
e a qualidade dos produtos sdo os critérios mais importantes.

Para os produtos de alavancagem (apalancamiento) e gargalos (cuello de botella), a
empresa procura manter dois fornecedores, para garantir os abastecimentos, controlar os
custos e como estratégia de continuidade do neg6cio. Um fornecedor local e, se possivel, um
ou dois fornecedores globais, para ndo ter risco de suprimento.

Os clientes da empresa interferem na decis@o de compra local ou global, pois tem a
autonomia de escolher os fornecedores dos componentes da carroceria. Um exemplo classico
¢ a poltrona do motorista.

O aco é um dos itens mais criticos de abastecimento para a empresa e favorece que a
carroceria seja robusta e resistente, tenha durabilidade e seguranga aos passageiros. Se o
veiculo for muito pesado na sua operacdo, € mais custoso para o cliente. Acos de alta
qualidade e especificacdo diminuem o peso das carrocerias, sem afetar a seguranca e
durabilidade. O principal fornecedor deste item esta no Brasil, porém a empresa tem uma
segunda fonte de suprimento local, com custo final maior. Para algumas pecas, a empresa tem

abastecimento local com segunda fonte global e, quando ocorrem flutuagdes de mercado, que
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ndo estejam cobertas pelo planejamento de compras, sdo acionados os fornecedores
alternativos.

A gestdo de compras conhece a teoria da matriz de Kraljic, mas menciona que as
condicdes sdo as que levam as decisdes. Para os produtos estratégicos, aco e aluminio, a
empresa se garante tendo dupla fonte de suprimento, mas as flutuagdes na demanda néo
permitem ter um planejamento consistente. A area comercial ndo tem uma projecdo de
carteira muito longa e expde alguns pontos criticos no abastecimento. Na fase atual da
empresa, a producdo aumentou, as compras superaram o planejado e os fornecedores do
Brasil ndo conseguem abastecer, por este motivo, a empresa estd buscando fornecedores
locais ou do México, com lead times e volumes de compra menores, como destaca-se a
sequir.

Um exemplo muito especifico que era muito critico, aluminio nds tinhamos um
fornecedor no Brasil que é a CBA, nos tinhamos um fornecedor no México que é o
mesmo fornecedor da Polomex e tinhamos um fornecedor na Colémbia, porém com
volumes muito diferentes, 60-20-20 ou 50-30-20, mais ou menos nesse nivel
(Entrevistado SP3).

Para minimizar os riscos, os produtos tém dois fornecedores, normalmente segunda
fonte local e CKD importado como principal. Nem todos os produtos tém duas fontes de
suprimento, pois implicaria em desenvolvimentos custosos e os fornecedores ndo assumiriam
0s custos destes investimentos. Aproximadamente, 70 a 80% dos produtos comprados pela
Superpolo tém duas fontes de suprimento.

N&o necessariamente, o fornecedor que mais fatura é critico para a empresa, por
exemplo, o fornecedor de lamina de aco, se ndo fornecer no prazo, a empresa tem facilidade
de conseguir outro fornecedor para suprimento extra. Diferentemente do fornecedor de teto,
que pode ndo faturar tanto, mas se ndo suprir a planta, por algum motivo, a reacdo pode se
estender por dias.

Os temas de devolucbes sdo complexos nas compras do exterior. Neste aspecto, a
empresa é conservadora e, ter um beneficio importante do ponto de vista econémico, nédo
compensa em termos de distancia, de idioma, de comunicagédo e de tempos de respostas.

As diretrizes corporativas sdo respeitadas pela empresa, mas garantindo o
abastecimento, a qualidade e o prego, se surgirem alternativas de suprimentos viaveis, sera
considerado como opcdes a serem avaliadas.

Os fornecedores locais geralmente sdo empresas de pequeno a médio porte e séo

avaliados os socios, 0s grupos do qual fazem parte, feita uma blindagem no sentido
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financeiro, pesquisa na cdmera de comércio de Bogota, pesquisa na DIAN, e um
levantamento completo das condicGes e da estabilidade financeira desta empresa.

A cadeia de fornecedores da Superpolo na Colémbia, por ser uma cadeia
relativamente nova e formada ao redor de 12 anos, ndo estd estruturada para suportar a
demanda da empresa e fazer investimentos, além de um processo moroso, tem que estar bem
sedimentado. Esta deficiéncia atenua o risco de suprimento e, sendo a cadeia local fragil, a
busca apor alternativas globais intensifica e interfere na decisdo de suprimento local ou

global.

4.2.3.1.8 Volume de compras, estoque de seguranca

O volume de compra, que faz a empresa forte ou fraca perante os fornecedores (poder
de negociacdo), guia as decisdes da empresa: o poder de compra, o valor de compra, 0o
volume de compra e o fator de atratividade entre o potencial fornecedor e a empresa como
cliente. O mix de produtos da empresa, em alguns casos, a empresa tem forte poder de
negociacdo, por que quando o produto é generalizado pode ter volumes, como matérias-
primas, mas quando sdo itens mais especificos (diversidade), o volume é mais baixo. As
quantidades consumidas, destes itens mais especificos, pela empresa ndo sao suficientemente

grandes para que um fornecedor desenvolva um ferramental.

Por exemplo, um componente do G7, sabemos que na Coldmbia ndo existe e 0
desenvolvimento é altissimo e por consumo, sabemos que teremos que trazer do
fornecedor geral da Marcopolo (Entrevistado SP2).

O desenvolvimento de fornecedores realizado pela Marcopolo beneficia todas as
coligadas, por que Marcopolo é um grande comprador internacional e os seus volumes de
compra sao muito importantes e as coligadas somam neste contexto. Este desenvolvimento
melhora as oportunidades de produtos, as oportunidades de abastecimento, as
oportunidades de componentes de desenhos diferenciados e, por consequéncia, melhora a
lucratividade da empresa.

A empresa tem itens que podem ser comprados independentemente da diversidade
das carrocerias, que sdo as matérias-primas, aco, aluminio, madeira e que devem ser
planejados para manter no minimo um inventario de dois meses, um més em consumo, um
més em estoque de seguranca e outro em processo de transito de manufatura. Estes materiais
sdo utilizados em todos os produtos e consumidos conforme as necessidades. Um critério

que pode ser destacado, variabilidade local e padronizados ou standards global, como
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matérias-primas e madeira.

O Grupo Marcopolo tem uma grande oportunidade de consolidar as compras da
Marcopolo, México, Colémbia, Africa, Argentina, india, Egito. Aco, aluminio, madeira,
vidros podem ser planejados globalmente, fazendo uma oficina internacional de compras que
consolide as necessidades de cada coligada. O poder de negociacéo junto aos fornecedores
aumenta e o risco de suprimento diminui, pela certificacdo do fornecedor junto ao Grupo.
Consolidacdes de necessidades de beneficiamento de bobinas no Brasil, vidros e fibra de
vidro na China, reduzindo os custos logisticos e precos de compra. Um centro de distribuicéo,
que consolide as necessidades e distribuia para todas as coligadas, pode se no Brasil, na
China, ou qualquer pais que ofereca melhores condi¢bes de competitividade, qualidade e
garantia de suprimento.

A Superpolo tem como caracteristica manter um inventario no sentido de néo ter risco
de desabastecimento. O estoque de seguranca dos produtos globais tem uma cobertura de
trés a quatro meses. Este estoque tem um custo e a Superpolo capta recursos no mercado
financeiro para ndo ter o risco de suprimento ou de desabastecer a linha de montagem. O
planejamento deste estoque considera a projecdo de vendas das carrocerias € 0 volume dos
produtos chamados CKD ou importados.

A industria local ndo ¢é baseada em grandes volumes, em funcdo da baixa producao de
automdveis, com apenas duas montadoras instaladas atualmente na Colémbia. Por ser a
Superpolo uma coligada pequena em relacdo ao Grupo Marcopolo, no contato com
fornecedores globais, descarta o fornecimento, pelo volume ser baixo em comparacdo as
montadoras. Este baixo volume também é determinante na decisdo de comprar localmente ou

globalmente, pelas alternativas de oferta.

4.2.3.2 Estratégia competitiva

O produto diferenciado da Marcopolo no mercado, com identidade propria,
caracteristicas técnicas, seguranca, durabilidade, de aparéncia e conforto, partes ou
componentes sdo custosos para o desenvolvimento interno. O desenvolvimento do
ferramental, moldes, sistemas de controle da producéo e a disponibilidade das tecnologias sdo
dificultadores neste processo. A previsdo de compras deste ano é de 30% importados e 70%
compras nacionais. Dos 30% importados, 15% serdo da Marcopolo e os 15% restantes,
México, China, e de alguns fornecedores diretos do Brasil. A estratégia competitiva é

aproveitar e aplicar para a empresa, os desenvolvimentos e negociacdes realizadas com o
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Grupo Marcopolo, pelo menos até que a Colémbia se torne autossuficiente em matéria-prima,
tecnologia (desenvolvimento), confiabilidade, prego e condigdo de volume.

Para um componente especifico. a empresa desenvolve um processo de selecionar o
fornecedor que tenha a tecnologia especifica e todo o suporte na sua manufatura. Os
desenhos, réplicas dos desenhos de Marcopolo e, por exemplo, os vidros, as instalacbes
elétricas sdo processos muito maduros e a selecdo pode contemplar os fornecedores
desenvolvidos que suprem na atualidade.

Na migracao das compras locais para globais, a meta da empresa foi a diferenciacédo
do produto final a ser provido pelos fornecedores, pois a Coldmbia tinha um mercado de
fabricacdo de carrocerias muito atrasado, frente ao desenvolvimento de materiais, de
manufatura e de tecnologia. Os fornecedores globais injetaram diferenciacdo e tecnologia nos
produtos finais e oportunidades de comprar com competitividade. O desafio de todas as
coligadas é encontrar fornecedores, que atendam aos requisitos pré-definidos, e com
capacidade para suprir globalmente todo o Grupo de empresas Marcopolo.

A empresa iniciou as operacdes globais com o Brasil, pois sdo corporativos. A medida
gue a Coldmbia foi evoluindo em termos de competéncia interna, as fontes de suprimento
foram se diversificando na busca de competitividade. Os mercados brasileiros, que antes
tramitavam pela intermediacdo da Marcopolo, foram abertos e possibilitaram a exportacao
direta a Coldmbia. Adicionalmente, com a criacdo da Marcopolo China, a empresa comegou a
buscar oportunidades de fornecimento, reduzindo os custos e riscos das importacGes de
materiais.

A juncdo das empresas do grupo propicia oportunidades em termos de demanda,
volume, pela certificagdo dos fornecedores globais, minimizando os riscos. Por outro lado,
pode ser tornar uma problemaética, por que 0s precos praticados para as empresas do grupo
podem ser superiores aos dos competidores locais. Provavelmente, esta diferenca se da devido
a exigéncia que o grupo Marcopolo tem para com os fornecedores e, os competidores
compram no mercado paralelo, sem garantia de qualidade.

Os fornecedores locais, ndo preservam muito 0 conceito de parceria, projetam
mercados em razdo de fornecerem para um player mundial, um lider mundial, e a empresa
explora este proposito em ganhos competitivos.

Os produtos globais poderiam ser uma estratégia competitiva utilizada pela
empresa, mas a estandardizacdo dos componentes depende das normas vigentes para cada
pais, que interferem legalmente na utilizacdo final dos 6nibus produzidos. Para tornar os

produtos globais, muitas vezes paises que ndo necessitam de configuracfes obrigatodrias,
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estariam pagando um custo desnecessario. Exemplos é a garantia de pintura de cinco anos
para exportacdo para o Chile, devido as minas de cobre, enquanto que na Colémbia, o cliente

SO exige um ano de garantia.

4.2.3.3 Gestdo e estratégias de suprimento

4.2.3.3.1 Apoio e Intervenc¢do da alta administragdo

A Marcopolo que ainda ndo tem consolidadas todas as compras globais. Um assunto a
ser discutido com a alta administracdo é a unido dos esforcos para negociar de forma global,
pois as vezes as condi¢des sendo negociadas de forma isolada, inibem as oportunidades que
poderiam ter o grupo como um todo. Por vezes, uma negociacgdo isolada, mesmo nédo sendo a
melhor para todas as coligadas, direciona as demais negociacdes, pelo simples fato de ter sido
fechado um acordo com algum integrante do grupo.

NegociacGes com fornecedores de target internacional, que vendem para os Estados
Unidos, Europa e Asia, avaliadas e aprovadas pela Marcopolo, com capacidade de
manufatura, capacidade de desenho e qualidade para ser um fornecedor global para o Grupo.
Fornecedores de tecido e cintos de seguranca selecionados pela Colémbia, ndo havia no Brasil
com processo estandardizado e tdo garantido o controle. Estas sdo estratégias com apoio da
alta administracédo, que estdo sendo desenvolvidas e que sdo chaves do sucesso na busca de
fontes alternativas de suprimento.

Nos dois ultimos anos, os gestores da Polomex e Superpolo se aproximaram e
buscaram em conjunto volume e solugdes de fornecimento global. Por exemplo, madeira

para piso, aluminio, tubos especiais, alguns mecanismos, pintura.

4.2.3.3.2 Estratégias do poder de negociacéo

A empresa se guia por aspectos como o poder de compra, quanto interessante a
empresa € para o fornecedor como cliente. Este é o fator de atratividade entre o potencial
fornecedor e a empresa como cliente. H4& uma série de variaveis que dificultam o
relacionamento com fornecedores do exterior dentre elas, a estabilidade das moedas e as
taxas de cambio, as flutuacGes das moedas que atingem diretamente a decisdo de compra e a
estabilidade do pais de origem, regulamentacdo, economia geral, estabilidade social e que ndo
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haja riscos de problemas trabalhistas ou greves que possam causar problemas de suprimento e
logisticos.

A empresa tem um mix de produtos que, quando o produto é generalizado como
matérias primas, tem volumes e mais poder junto aos fornecedores, mas quando sdo coisas
especificas (diversidade), o volume é baixo e o poder reduz. Como coligada, a empresa
acredita que chegou ao topo do poder para com os fornecedores globais e, daqui por diante,
tera que somar forcas com demais coligadas do grupo, para obtencao de mais beneficios.

Para a maioria dos fornecedores locais, a empresa & importante e tem poder de
negociacao e, esta posicao, € representativa na decisdo do local ou global. Em torno de dois
anos, a empresa comecgou 0 processo de contato direto com os fornecedores do Brasil, e
outros fornecedores adicionais do exterior. A empresa se deu conta que era necessario se
lancar a0 mundo e depender cada vez menos da Marcopolo. Para alguns fornecedores, a
empresa ¢ importante por ser “filha” da Marcopolo, mas na atualidade, a empresa ja se vé
como um cliente importante e com potencial.

A empresa tem demonstrado que, por mais que sejam fornecedores da Marcopolo, se
ndo esta sendo atendida a contento ou ndo esta sendo importante para o fornecedor, a empresa
busca uma alternativa de suprir a necessidade, utilizando outras fontes de suprimento ou
realizando o préprio desenvolvimento.

Com fornecedores globais, o poder de negociacdo praticamente é nula,
principalmente commodities. Agregando volume de demandas, com todas as empresas do
grupo, pode até conseguir ganhos comparativamente aos competidores, mas negociar de igual
para igual, praticamente impossivel.

Conforme citado por um entrevistado: Como a Marcopolo tém pessoas na engenharia
gue atendem diversas fabricas, o Global Sourcing teria que utilizar da mesma receita, pessoas
que atendessem e entendessem o0s mercados mundiais, para aproveitar melhor as

oportunidades e agregar poder de negociacao junto aos fornecedores globais.

4.2.3.3.3 Influéncia das estratégias corporativas

O grupo Marcopolo esta crescendo muito no mundo e se obrigou a pensar de maneira
corporativa, mas ainda ndo a pratica na sua totalidade, e tem pela frente oportunidades de
aumentar sua lucratividade. Nos Ultimos anos a empresa esteve juntamente com o
corporativo visitando alguns fornecedores, encontrando atratividade nos fornecedores téxteis,

de tecido e vinil (material sintético).



164

Todas as estratégias corporativas interferem de uma maneira importante nos planos
da empresa, principalmente por ndo ter o conhecimento completo, do que estd sendo decidido
estrategicamente em termos de abastecimento a nivel corporativo. As coligadas tém tratado de
ter equipes de trabalhos, conformado entre os gerentes de abastecimento, mas como um
trabalho temporario, ndo um trabalho planejado, sistémico e respaldado por uma estratégia
corporativa.

A estratégia corporativa recomenda novos fornecedores e, se for favoravel, a empresa
toma como referéncia. O pensamento corporativo elenca novas oportunidades frente aos
mercados e, por este motivo, a investigacdo, o desenvolvimento e o benchmarking, séo
praticas que devem ser feitas por pessoas que estdo fora da rotina diéria, pensando
estrategicamente.

A estratégia corporativa interfere na decisdo de origem local ou global e a empresa
procura sempre cumprir essas diretrizes corporativas, mas alternativas podem ser escolhidas,

garantindo o abastecimento, a qualidade e o preco, como destaca o entrevistado a seguir.

[...] fornecedor de tinta, € um mexicano que fornece para a Polomex e fornece para a
Superpolo. E um fornecedor global de tinta, que a Marcopolo desistiu de comprar
dele h& alguns anos, e buscamos novamente este fornecedor para nos atender
(Entrevistado SP3).

A Superpolo tem poder de decisdo independente, mas quando as estratégias
corporativas sao comunicadas, interferem desde o fornecimento até o produto final, passando
pelos niveis de aprovacgdo dos investimentos. Interferem na cadeia ou no tipo de fornecimento
que tem as coligadas. Por exemplo, se a estratégia é comprar da China, todas vao comprar da
China, independente de ter um fornecedor local, pois o0 contrato rege que a especificacdo

técnica, design, desenho, segurancga, sdo sempre determinados pela matriz.

4.2.3.3.4 Migracédo e comparativo das fontes de suprimento, novos entrantes, expertise e
poder da marca

A empresa estd em fase de producdo maior que o planejado e, por consequéncia,
maiores demandas de compras. Os fornecedores do Brasil ndo conseguem abastecer e entéo
buscando fornecedores da Colémbia, México, com menor lead times e volumes de compra.
A alternativa no momento € garantir o abastecimento para a producdo e, as pesquisas para

negociar melhores precos, ficardo mais prejudicadas.
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As operacdes globais da empresa iniciaram com o Brasil e, a medida que a Colémbia
foi adquirindo competéncia interna, as compras migraram para fontes locais ou para fontes de
suprimento em outros paises. Com a criagdo da Marcopolo China, abriu espaco para compras
daquele pais, reduzindo custos das importacdes. Na atualidade, praticam a investigacdo no
mercado global e buscam alternativas. Compram poltrona do motorista de muito boa
qualidade dos Estados Unidos, repassando a informacdo as demais coligadas como
alternativa de fornecedor global.

Comparativos entre fornecedores sdo realizados e, quanto mais padronizados 0s

produtos, mais opc¢des de mercado estardo disponiveis.

Aluminio, CBA impde condi¢bes muito altas, pedem 90 dias de antecipagdo e no
minimo de cada material 10 Toneladas e tenho um produtor intermediério, o
México. México impde condicbes de 6 Toneladas, estd mais perto e dependendo do
valor do real frente ao ddlar, prontamente conseguimos precos similares
(Entrevistado SP1).

Quando da migracdo de local para global, os desafios principais sdo basicamente
assegurar o abastecimento. Esta migracao ocorre basicamente quando a empresa avalia 0s
fornecedores locais que ddo bom resultado, mas ndo evoluiram em termos de globalizar e
garantir melhores condi¢Ges a cada dia e acaba migrando para um suprimento global.

Recentemente, a empresa trocou de um suprimento global por outro suprimento
global, comprava partes do Brasil e comecou a comprar da China, por terem maior beneficio
econémico. Os critérios mais importantes estdo centrados na garantia do abastecimento e da
qualidade. No global, as estratégias corporativas também interferem de uma forma boa ou
ruim.

Para minimizar os riscos, a empresa partiu de um Global Sourcing Marcopolo para
uma integracdo local e novamente saiu para um Global Sourcing, mais controlado e
estruturado. Esse processo tinha um controle no sentido de que, se tivesse a possibilidade de
manter as trés fontes de suprimento, como plano de contingéncia, a empresa manteria, para
impedir que as linhas de montagem fossem afetadas em caso de desabastecimento,

Nos critérios adotados pela empresa na decisdo comprar no exterior, trocar Brasil por
China, trocar local por global, sdo analisadas todas as variaveis que possam afetar o
abastecimento e a cadeia de suprimento, para garantir que a planta esteja abastecida. Na
deciséo de trocar de fornecedor, segundo a empresa, nao adianta melhorar muito os precos se

néo for garantido o abastecimento, os prazos de entrega, 0 material e as quantidades corretas.
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4.2.3.4 Impacto da cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de suprimento

Dependendo dos aspectos econdmicos e sociais nos paises dos quais 0s produtos sdo
importados, sdo garantias de bem-estar ou de preocupacdo pela empresa. Outro aspecto
analisado em profundidade na decisdo é o tema logistico, por exemplo, na escolha entre
México e Brasil, mais favoravel é o México, pela situacdo geografica, disponibilidade e
frequéncia das frotas e os fretes sdo mais econdmicos. A centralizacdo das importacdes num
centro de distribuicdo minimizaria o impacto da cadeia logistica nas remessas para as
empresas do grupo.

A cadeia de suprimentos, na visdo da empresa, compreende todos os envolvidos desde
a demanda do cliente, passando pelos fornecedores dos fornecedores, fornecedores de 1°
nivel, empresa, até a entrega do produto final ao cliente. A cadeia de fornecedores interfere
diretamente na decisdo destas fontes de suprimento, nos tempos de entrega, nos

desenvolvimentos e na logistica.

[...] com o fornecedor que tinhamos antes, colocavamos uma Ordem de compra e
diziamos que precisdvamos o material muito rapido: sim, 30 dias ou 25 dias.
Chegava os 25 dias e pediam mais 15, levava mais tempo e ainda ndo entregavam o
que foi solicitado, em quantidades erradas, complicado pelos transitos do Brasil,
pelos tempos, ndo chegava completo, chegava a mais, chegava a menos. Com o
fornecedor atual resolvemos tudo isto. Se temos um problema na planta e lhe digo
que necessitamos que entregue amanha um perfil, ele chega a desmontar o que esta
fazendo e fabrica o perfil que preciso e me entrega (Entrevistado SP2).

A cadeia de fornecedores é fragil na Colémbia e, por ser fragil, interfere na decisdo
das fontes de suprimento, pois o risco de desabastecimento é alto e o processo de
abastecimento deve ser estudado peca a peca. O tempo de reacdo de alguns fornecedores é
imediato por que estdo proximos a planta e, este € um exemplo desenvolvido com a intencdo
de minimizar os impactos da cadeia logistica, quase um suprimento especifico da

necessidade da empresa.

4.2.3.4.1 Presenca e inspe¢do no pais de suprimento ou de livre comércio

A criacdo da Marcopolo China abriu 0 mercado para compras daquele pais, buscando
novas oportunidades de suprimento na China, minimizando os riscos nas importacfes. China
é uma boa fabricante de vidros, com precos competitivos e a matéria-prima da fibra de vidro

também se destaca em precos. Uma sugestdo mencionada seria a abertura de uma oficina na
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China, agrupando globalmente todas as necessidades do grupo, para reduzir custos.
Atualmente as necessidades do Brasil ndo se consolidam com as da Colombia, por exemplo.

A Superpolo tem de quatro a cinco fontes de global sourcing: Brasil, China, México,
Chile e, nos ultimos tempos, Estados Unidos. Um desafio é entender como € o fluxo mundial
dos materiais, o fluxo das transa¢des financeiras, porque é complexo o quebra-cabeca para
ganhar competitividade.

[...] a China tem tratado com a Coréia do Sul, entdo quando eu compro do
representante na Coréia, eu compro do fabricante na China, como é que eu faco
porque a Coréia tem tratado o livre comércio com a Coldmbia, entdo comega a ter
um emaranhado de opcdes (Entrevistado SP3).

Devido a esta complexidade e de estar em constante atualizacdo, a Superpolo
preparou uma equipe de importacao e exportacdo, pelas legislacdes diferentes, pelo fluxo de
materiais entre paises, pelos momentos de interesse de grandes grupos na Colémbia ou
momentos de interesse de grandes grupos de fora da Colombia.

A Colbmbia esta analisando muitos tratados de livre comércio, uma oportunidade que
pode beneficiar a Superpolo, bem como as demais coligadas. A Colémbia tem tratado de livre
comeércio com os Estados Unidos, com o México, com Chile, com Peru e com Equador. Essas
oportunidades deveriam ser mais exploradas pelo grupo Marcopolo, fazendo da Colémbia
um intermediario entre as importacdes e exportacdes destes paises de livre comércio, pois a

exportacdo também ¢é isenta de tributos.

4.2.3.5 Gestdo de relacionamento com fornecedor

As avaliagbes dos fornecedores sdo periodicas, dependendo do impacto que o
fornecedor tenha na qualificacdo, sdo classificados em A, B, C ou D, dependendo da
criticidade dos produtos que suprem. As avaliagdes sdo realizadas a cada ano, cada oito ou
seis meses, nas quais sdo determinadas as condigdes do fornecedor, se houve
desenvolvimento, se investiu em tecnologia e se consegue investir em novos maquinarios.
Importante nesta avaliacdo é que se os fornecedores locais, que atendem satisfatoriamente,
mas ndo evoluem em termos de globalizacdo e de garantir melhores condi¢cfes, a empresa
busca novas fontes globais de suprimento.

As auditorias realizadas periodicamente pela empresa registram o cenario atual dos
fornecedores locais, pois a situa¢do oscila muito de um ano para outro, e séo verificadas as

possibilidade de reativar e reestabelecer as condigdes normais de fornecimento, ou se esta
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fonte devera ser substituida. A empresa fixou metas, se o fornecedor ficar abaixo, tera que
implementar planos de trabalho, que devem ser seguidos e cumpridas as melhorias, sendo
correm 0 risco de serem substituidos.

A empresa tem uma nota para cada critério (seguranca, funcionalidade e aparéncia) e o
que ficar com nota mais alta fica como A. Por exemplo, vidro, em seguranca fica 3, porém em
tema de abastecimento fica 2, por que tem trés fornecedores que suprem vidro. Se no final der
mais de 5 a soma, sera B, se 6 serd A e 4 e abaixo sera C. Esta composi¢do é uma matriz de
ponderacdo e, sobre esta ponderacdo é realizada a gestao de riscos.

Na época da entrevista, a empresa estava implementando um plano piloto, no qual
gera diagnosticos aos fornecedores dos itens que devem ser melhorados. O diagnostico
contempla os temas de producdo, oportunidades de melhoras, investimento em tecnologia,
tema de qualidade a serem trabalhados com plano de acdo, problemas de qualidade
registrados nos suprimentos, em resumo, todas as variaveis que envolvem o fornecedor, com

plano de acéo e data limite para cumprimento das melhorias.

4.2.3.5.1 Desenvolvimento e selecédo de fornecedores

A Marcopolo tem produtos muito diferenciados no mercado, com uma identidade de
desenho préprio e, por suas caracteristicas técnicas, seguranca, durabilidade, de aparéncia e
conforto, partes ou componentes desenvolver localmente seria muito custoso. Seria necessario
desenvolver fornecedor, ferramentas, moldes, sistemas de controle sobre a producdo e ter
disponibilidade das tecnologias.

O desenvolvimento de fornecedores realizado pela Marcopolo beneficia as
coligadas, dando melhores oportunidades de produtos, de abastecimento, de componentes e
desenhos diferenciados e melhorar a rentabilidade. As pecas metal mecénica sdo as partes
onde a empresa tem mais desenvolvimentos de fornecedores, pois o basico é a matéria-prima
e o desenvolvimento envolve desenhos, ferramentas, e processo que transformem o aco em
componentes.

A empresa busca desenvolver fornecedores para melhor acompanhamento dos
processos complicados, como a fibra de vidro, processo de pintura. Os fornecedores séo
convidados a trabalhar como um parceiro, um aliado estratégico, com servigo e
acompanhamento in house. Esta parceria é algo diferenciado, pois a empresa necessita de
profissionais especializados nos processos € na méo-de-obra.

As quantidades que a Superpolo consome ndo sdo suficientemente grandes para que
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um fornecedor desenvolva um ferramental complexo. O processo de desenvolvimento de
fornecedores local é factivel e a empresa ndo tem desenvolvimento global de fornecedores,

s0 selecdo de fornecedores globais.

Como exemplo de desenvolvimento local, nés tinhamos inicialmente muitos perfis
de aluminio que compravamos da Marcopolo/Brasil e tinhamos também um
fornecedor local que era terrivel. Entdo iniciamos um contato com um fornecedor,
que era inicialmente um distribuidor de aluminio e nada mais, e eles se deram conta
da nossa necessidade e nos fizeram a proposta que queriam implementar e montar
em Col6mbia/Bogota uma planta de produgdo de perfis (Entrevistado SP2).

A empresa procura minimizar os riscos na selecdo dos fornecedores, no inicio das
negociacgoes, identificando o fornecedor, estudando seus clientes, sua historia, sua tradicao,
seus processos, sua evolucdo, sua capacidade de investigacdo e desenvolvimentos e a historia
interna de qualidade.

Em 1970 iniciou a industria automotiva em Colémbia. A industria automotiva dos
veiculos comerciais pequenos comecou a desenvolver fornecedores no ano de 1969 e 1970,
para instalacOes elétricas, de materiais para poltronas e componentes metal mecéanicos. A
empresa aproveita o que tem na industria nacional.

No global Sourcing, a empresa se apoia muito na experiéncia da Marcopolo, buscando
fornecedores que, em algum momento tiveram relacdo ou ainda tem relacdo com a
Marcopolo. A area de compras analisa a importancia desse fornecedor comercialmente e
financeiramente e, tecnicamente, com o apoio das areas de engenharia e qualidade, formando
um tripé. Os pesos nas avaliagBes dos fornecedores sdo diferentes entre as trés areas, muitas
vezes existindo negociacdes entre as partes, mas sempre envolvidos na determinacdo da

melhor forma de suprimento.

4.2.3.6 Gestao de riscos na cadeia de suprimento

Os aspectos econdémicos e sociais nos paises dos quais a empresa importa, Sao
analisados constantemente como riscos pela empresa. A atratividade que a Superpolo
representa frente ao potencial fornecedor, as estabilidades das moedas, as taxas de cambio, as
flutuacbes das moedas dos paises de origem e da moeda do pais, a estabilidade,
regulamentacdo, a economia geral do pais de origem, a estabilidade social, que ndo haja risco
de problemas trabalhistas, problemas econdmicos e de greves e 0s riscos logisticos estdo

sempre na mira das decisdes de suprimento local ou global.



170

Para os produtos criticos, a estratégia da empresa é ter sempre dois fornecedores, para
controlar os custos, garantir o abastecimento, garantir a continuidade dos negécios. O aco é
um dos itens de abastecimento mais criticos para a Superpolo, é o elemento dos componentes
que favorece que o desenho do veiculo seja robusto e resistente, tenha durabilidade e
seguranga aos passageiros. Estes acos sdo de alta especificacdo e o equilibrio entre a
qualidade dos a¢os e o peso dos veiculos sem afetar a seguranca e durabilidade, € sempre um
desafio. O principal fornecedor deste item esta no Brasil e, por ser muito critico, tem uma
segunda fonte local. O fornecedor no Brasil supre com acos de alta especificacdo e o
fornecedor local ndo entrega 0 aco com a mesma especificacdo, porém entrega com mais
espessura para cobrir a especificagdo, com custo maior.

A empresa tem por premissa minimizar os riscos na selecdo dos fornecedores, no
inicio das negociac@es. Identificando o fornecedor, estudando seus clientes, sua histéria, sua
tradicdo, seus processos de fabricagdo, sua evolugdo, sua capacidade de producéo,
investigacdo e desenvolvimentos, sua historia interna de qualidade e, se for fornecedor da
Marcopolo, o historico desses fornecimentos. A analise engloba seis variaveis, que envolvem
temas da qualidade, producdo, logisticos, condi¢bes financeiras e comerciais e, inclusive
avaliando os fornecedores dos fornecedores. A matriz de qualificacdo é preenchida,
solicitadas evidéncias que garantam as declaracfes e fornecida a qualificacdo, se todos 0s
requisitos estiverem aprovados.

Sdo realizadas auditorias e avaliacGes periddicas nos fornecedores, dependendo da
importancia do fornecedor, a cada ano, 8 meses ou 6 meses, nas quais sdo analisadas as
condigdes do fornecedor, se melhorou, se cresceu, se desenvolveu e se investiu em tecnologia.
As auditorias analisam a possibilidade de resolucdo dos problemas, quando ocorrerem no
periodo, com planos de acdo para reestabelecer a normalidade, com o risco de ser substituido.

Um risco sempre em pauta sdo 0s pregos e a necessidade de um precgo estruturado,
estavel, garantido e competente com o mercado internacional. Outra série de riscos depende
da oferta e demanda mundial: taxas de cambio dependentes da estabilidade da economia e dos
investimentos de cada pais. Por exemplo, a taxa do ddlar da China mantém uma flutuagédo
pequena em relacdo a do Brasil.

O departamento comercial pode reduzir os riscos de suprimento a medida que
disponibiliza uma previsdo de vendas fidedigna, de médio a longo prazo. A gestdo das
informagdes dos clientes desencadeia um planejamento tangivel das necessidades de
suprimento, com definicbes de abastecimento, de acordo com a conveniéncia de

confiabilidade dos fornecedores, precos, logistica, organizando um mapa de abastecimento,
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em contraponto ao risco de ndo ter esta gestdo. A Superpolo tem caracteristica de manter um
estoque de seguranca de produtos globais, com uma cobertura de 3 a 4 meses, para
minimizar o risco de suprimento, realizando uma projecéo baseada na carteira de pedidos de

vendas e negocios em andamento.

4.2.3.7 Oportunidades e desafios do global sourcing

O desenvolvimento global de fornecedores realizado pela Marcopolo cria novas
oportunidades para as coligadas, por que a Marcopolo € um grande comprador internacional
e o0s volumes de compra possibilitam melhores oportunidades de produtos, de
abastecimento, de componentes e desenhos diferenciados. Adicionalmente, com a criacdo de
Marcopolo China, abriu espaco para importacdes da China, minimizando os riscos dos custos
e das importacGes de materiais.

Marcopolo que ainda ndo consolida as compras globais da Marcopolo, México,
Colémbia, Africa, Argentina, india, Egito, e os produtos sdo globais, como aco, aluminio,
madeira e vidros. A criacdo de uma oficina planejando, consolidando e distribuindo
logisticamente as demandas do grupo, é uma oportunidade latente. A padronizacéo global de

componentes também é uma oportunidade de reducdo de custos e riscos de suprimento.

Os carros variam de longitude digamos que de 20 vidros laterais, 16 sdo iguais, s6
mudam os 2 Gltimos e o 2 primeiros. Os outros 16 sdo iguais e compramos para
todas as fabricas do mundo. Falta, todavia, esta padronizacdo e temos um potencial
muito grande de oportunidade (Entrevistado SP1).

Na migracao do local para global, o principal desafio é assegurar o abastecimento da
planta. Atualmente a empresa tem 45 fornecedores mundiais, na maioria Brasil e também
fornecedores da Marcopolo. No global Sourcing, a empresa se apoia muito na experiéncia da
Marcopolo, buscando fornecedores que tem ou tiveram relagbes com a Marcopolo, aplicando
condigdes globais. As reais oportunidades na selecdo de fornecedores do exterior advém de
uma maior independéncia da Marcopolo e liberdade de “se atirar” na pesquisa de fontes
competitivas mundiais.

Na convencdo realizada entre as coligadas, foram discutidas estratégias importantes
para todo o grupo. Segundo os entrevistados, se faz necessario uma continuidade desta
comunicagdo mais direta, um esforco maior de negociagdo entre as coligadas, buscando

oportunidades em comum e desenhando estratégias globais.
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O conhecimento dos mercados, de estar inserido nos tratados de livre comércio entre
o0s paises € um grande desafio. Entender o fluxo de materiais, as transa¢des financeiras, o
quanto complexo o quebra-cabeca dos tratados de livre comércio que se sobrepdem, e de que
maneira a empresa ou 0 Grupo Marcopolo pode se beneficiar deste complexo emaranhado de
opcoes e alternativas de suprimento.

A alianca entre todas as coligadas, ganhando poder global, e aproveitar
especificamente a Colébmbia, com tratados de livre comércio com varios paises, sao
oportunidades ainda ndo exploradas na totalidade pelo Grupo Marcopolo. A consolidacao e
centralizacdo das demandas, distribuicdo para todos os paises das coligadas, como um grande
centro de distribuicdo, poderia angariar frutos, como algumas empresas brasileiras, exemplo a

Tramontina, se estruturaram e obtiveram sucesso.

4.2.3.8 Posicionamento estratégico dos materiais comprados

A éarea de negdcio da empresa tem conhecimento da teoria da matriz de Kraljic, mas as
condicdes sao os que levam as decisbes. Para os produtos estratégicos, de gargalo e criticos,
a empresa procura ter dupla fonte de suprimento, sendo fornecedor interno ou externo. Agos e
aluminios sdo classificados como estratégicos.

A érea de compras estd trabalhando na classificagdo dos produtos com base numa
similaridade com a teoria da matriz de Kraljic. Este projeto estd em fase inicial, mas a
empresa entende que é uma ferramenta importante para determinar onde estdo as

oportunidades de ganhos nos suprimentos e como precifica-los mais adequadamente.

4.2.3.8.1 Complexidade e criticidade do produto

Para os produtos de alavancagem (apalancamiento) e gargalos (cuello de botella), a
empresa tem a premissa de ter duas fontes de suprimento, um fornecedor local e um ou dois
globais, para garantir a continuidade do negécio. O a¢o é um dos itens de abastecimento mais
criticos para a area de compras. O principal fornecedor deste item esta no Brasil e a fonte
alternativa € local.

A empresa tem maleabilidade para decidir uma origem local ou global. Os desenhos
da Marcopolo sdo conhecidos, porém, por exemplo, nos temas elétricos e eletrbnicos, a
empresa ndo tem autonomia de buscar fornecedores globais, por que foram desenvolvidos

com caracteristicas muito especificas de software. H4 muitos itens que tém desenhos proprios,
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materiais muito desenvolvidos, produtos de investigacdo da Marcopolo, que na decisdo de
desenvolver, requerem tempo, habilidade e experiéncia que ndo pode ser transferida.

A classificacdo do fornecedor em A, B, C ou D primeiro depende da criticidade do
produto (seguranca, funcionalidade e aparéncia), segundo o impacto na rentabilidade e
terceiro a garantia do abastecimento. Tem uma nota para cada critério (Seguranca,
funcionalidade e aparéncia) e a nota mais alta fica como A. Por exemplo, vidro, em seguranca
fica com 3, porém em tema de abastecimento fica com 2, por ter trés fornecedores de vidro.
Se o resultado for mais que 5, sera B, se 6 serd A e 4 e abaixo sera C. Como uma composicao,
uma matriz de ponderacao e, sobre esta ponderagéo, se faz a gestao de riscos.

As estratégias corporativas influenciam na decisdo de suprimento local ou global,
pois tem alguns itens que o corporativo ndo permitia que fossem nacionalizados. Por
exemplo, poltronas da Geracdo 7 € um item que a Marcopolo fabrica e a amortizacdo do
ferramental tem que ser rateado entre as coligadas. Se as estratégias corporativas definirem
0 que sera comprado da China, independente de ter fornecedor local, a determinacédo
prevalece. O contrato entre as coligadas e matriz rege que especificacdo técnica, design,
desenho, seguranca, sdo determinados pela matriz.

A classificacdo existente para suportar a decisdo da fonte de suprimento é empirica.
As classificagdes sdo sensiveis: baixo valor agregado-local, alto valor agregado-global, itens
de alta seguranga-global, itens de baixa seguranca-local, itens de baixo acabamento-local e
itens de alto acabamento-global. O diferencial da classificacdo é fazer com que determinados

produtos sejam competitivos com os locais.

[...] por exemplo, num veiculo urbano as poltronas eram produzidas locais, 0s
materiais de revestimento interno eram locais, a parte de estrutura que era a
seguranca do veiculo era global. A iluminagdo era local, porém o controle dessa
iluminacdo, todos os sistemas de bordo eram globais. Outro exemplo, veiculos de
luxo, veiculos de intermunicipais, alguma coisa assim, 0s acabamentos eram
importados, na parte de iluminacdo e a parte de controle tudo isso era importado, a
parte que ndo interferiam na seguranca, ndo interferiam na qualidade, n&o
interferiam no acabamento eram locais, ou seja, se tentava ser uma mistura do que
se podia fazer para que o produto fosse competitivo em termos de preco, em termos
de qualidade e se determinava se isso ia se comprar internamente ou se ia trazer
externamente, mais ou menos era essa analise que se fazia (Entrevistado SP3).

Esta declaracdo ndo desqualifica o fornecimento local, mas como um mercado que
solicita especificacOes diferentes, como exemplo, no caso da garantia de pintura de cinco
anos, quando o mercado exigia apenas um ano.

Os itens de volumes, mais standards, e os de alta especificacdo e criticos de
seguranca sdo globais, como cinto de seguran¢a, mecanismos anti-incéndio, a especificacao

das luzes que séo itens de seguranca, a poltrona do motorista, americana ou brasileira por ser
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de alta especificacdo. A disponibilidade interna, também é um critério a ser avaliado, pois
dependendo das condigdes que existem na Coldmbia, os suprimentos serdo direcionados ao

global.

4.2.3.8.2 Variabilidade, padronizacdo, design préprio

Variabilidade local e standard, matérias-primas e madeira global. Na Colémbia
existem 18 diferentes marcas de chassi e no Brasil sdo 8. Em razdo disso, ha muitas diferencas
nos chicotes elétricos e devido também a posicdo do motor dianteiro ou traseiro. Itens
comprados em vidros e instalagGes elétricas sdo muitos e ter apenas uma fonte de suprimento
0 risco € alto, pela diversidade de manufaturas. Uma das classificacdes que pode ser definida
é a diversidade para a opcao de fornecedores locais, pois no local lead times sdo mais curtos
e a reagdo mais rapida.

Os itens mais padronizados/standards tém a tendéncia de serem globais. A empresa
tem itens desenvolvidos que podem ser comprados independentemente da diversidade, que
sdo as matérias-primas, aco, aluminio, madeira, e sempre mantém um inventario de dois
meses, um em consumo, um em estoque de seguranca e outro em transito. Estes materiais
sdo utilizados em todos os produtos fabricados.

Os clientes também podem interferir na deciséo da fonte de suprimento local ou global
ao escolherem os fornecedores dos componentes de sua carroceria, por exemplo, poltrona do
motorista, ar condicionado, catracas.

Os itens de adaptacdo a especificidade do pais sdo supridos mais frequentemente pelos
fornecedores locais e os itens padronizados (standards), de volume, de seguranca e de

especificacdo muito alta, seriam globais.

4.2.3.9 Processo de compras

4.2.3.9.1 Ferramentas de comunicagio

A empresa aproveita todos os trabalhos de desenvolvimento, negociacdo que
Marcopolo tem com os seus fornecedores. Os fornecedores globais deram diferenciacdo e
oportunidade dos produtos terem um melhor nivel tecnoldgico e oportunidades de comprar
com competitividade, pois compram baseados nas habilidades dos negociadores da

Marcopolo.



175

A empresa realiza trabalhos de investigacdo juntamente com a Marcopolo, trabalhos
de investigacdo através da internet, comunicacdo com as coligadas e muita investigagdo de
mercado para encontrar alternativas apropriadas para o negocio. Marcopolo recomenda novos
fornecedores e, se a empresa considerar favoravel, leva adiante o recomendado.

As informac6es confidenciais podem ser publicadas e acompanhadas pelas unidades
no PortalKorp, que é o principal veiculo de comunicagao entre os profissionais das areas de
suprimentos. Sdo disponibilizadas as boas praticas de cada planta, onde as noticias séo
confidenciais e com acesso restrito. Na opinido dos entrevistados, o portalKorp que é uma
ferramenta poderosa de comunicagdo corporativa, esta subutilizada e ndo permite uma
comunicacdo mais direta entre as partes, como sentar, discutir estratégias, discutir posicGes e
firmar acordos entre todos.

Em maio de 2015, o portal de fornecedores foi implementado para a Superpolo. O
portal possibilita a consulta dos pedidos de compra e Kanban que foram encaminhados ao
fornecedor, noticias e informacdes disponibilizadas ao mercado fornecedor. O acesso é
restrito a cada fornecedor e o uso da tecnologia, pela dificuldade das distancias, oportuniza
gue o mundo fique cada vez menor, oferecendo especificacdes e necessidades de produtos e
recebendo cotagdes e informacdes de fontes de suprimentos ainda ndo exploradas.

Com a integragdo do sistema corporativo SAP e do PortalKorp, principalmente com
as trés coligadas escopo deste trabalho, os gestores de compras compartilham informacoes
das melhores praticas e condicdes de negociacdo. As coligadas tém autonomia e tem o
respaldo das estratégias corporativas para aplicar a melhor alternativa de suprimento, de
qualidade e técnica.

Uma das oportunidades para troca de informac6es € o encontro de coligadas. Estes
encontros ajudam na sinergia, pois juntos podem buscar o melhor preco, se beneficiando de
um volume de compra mais elevado em nome do grupo Marcopolo. A empresa é partidaria
de um esfor¢co maior de negociacao entre as coligadas com uma comunicagao mais direta, na

buscar de oportunidades comuns e poder desenhar estratégias realmente globais para todas.
4.2.3.9.2 Poder de decisdo de compras
A Superpolo esta regida pelos desenvolvimentos da Marcopolo, mas € autbnoma para

decidir se compra globalmente ou localmente, se tiver viabilidade. A decisdo é tomada pela

conveniéncia econémica e pelo impacto do indice de integracao.
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A area de suprimentos é autbnoma para fazer as propostas e decisdo de compras global
ou local. S&o realizadas as andlises econdmicas, as conveniéncias e apresentadas ao
departamento de engenharia. O departamento de engenharia avalia do ponto de vista de
produto, de especificacdo e de cumprimento de requisito de qualidade e aprovam ou
reprovam a nova fonte de suprimento. Por exemplo, toda a conectividade do 6nibus é definida
pela Marcopolo e tem que ser produzida localmente, especificamente pelo tipo de chassi ou
pelo tipo de configuracéo.

Na atualidade, os profissionais praticam a investigacdo no mercado global e buscam
alternativas de suprimento e, caso seja viavel perante os outros fornecedores globais,
repassam a informacao para as demais coligadas. Os horizontes estdo abertos para a empresa
selecionar opcdes de suprimento, identificando os riscos e tracando estratégias para minimizar
estes riscos.

Estrategicamente a Marcopolo impacta diretamente na flexibilidade frente ao
desenvolvimento de novas fontes de suprimento. Na comunicacdo das estratégias
corporativas, podem interferir do fornecimento até o produto final. Por exemplo, se for
decidido que todas as coligadas importardo da China, todas importardo da China,
independente se o fornecimento atual é local.

A éarea de compras da Superpolo faz uma analise comercial financeira, porém o
envolvimento da engenharia e da area de qualidade é o que determina se esse produto sera

aprovado ou reprovado. E uma combinac&o de preco, qualidade e especificacao.

4.2.3.9.3 Qualificagdo da equipe de compras e restri¢des culturais

O departamento de suprimento tem autonomia pela definicdo de local ou global,
porém a decisdo técnica é da area de engenharia. As propostas nascem na area de compras,
fazendo trabalhos de investigacdo, e cumprindo os requerimentos legais (% internagdo
nacional).

Um desafio atual é o crescimento do departamento de compra. Segundo 0s gestores, é
um departamento competente, com missdo e perspectiva de target internacional, pois foram
obrigados primeiramente a colocar os “olhos” no Brasil e depois no mundo, pela politica de
globalizacdo da Marcopolo. Essa modalidade que desenvolveu corporativamente Marcopolo é
um desafio para a empresa e fez com que o departamento de compras crescesse de 8 pessoas
em 2008 para mais de 20 apenas no setor de habilidade internacional. O desafio é encontrar

fornecedores competentes que possa fornecer para todo o grupo de empresas Marcopolo.
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Na composicdo da estrutura organizacional da Superpolo tem um Departamento de
Comeércio Exterior que se encarrega de administrar atividades de transito desde a origem até a
planta e todo o aspecto operacional — importacdo e exportacGes. Administrar todo o operativo
e todo o legal e cumprimento da parte legislativa estabelecida pelas entidades governamentais
enguanto aos processos de importagdo ou exportacdo (DIAN).

O setor de Compras esté distribuido em Compradores especializados e compradores
que fazem todas as operacfes de compras e mantém o processo que geram as documentacdes,
para que os fornecedores fabriguem e nos entreguem os materiais. Novos fornecedores e
desenvolvimentos estdo neste departamento para compras local e global. Negociadores
dedicados a negociacdo e que conhecem bem o negdcio da empresa, desde o desenho,
processo, manufatura e fornecedores a nivel nacional e internacional e que desenvolveram a
habilidade de negociar. Focados a buscar oportunidades de negdcio para melhorar a
lucratividade (rentabilidade) das compras. Responsabilidade proporcionar a empresa 0s
melhores fornecedores e melhores esquemas de abastecimento buscando qualidade, prazo de
entrega, confiabilidade, oportunidade e preco. O foco deste grupo é produzir beneficios
econémicos (reflexo na rentabilidade) e buscar melhores negocios. A empresa se estruturou
desta forma para recuperar o foco da rentabilidade.

Um desafio para os profissionais da area de compras é entender o fluxo dos materiais,
fluxo das transaces financeiras, a complexidade inserida nas composicGes de livre comércio
entre paises e explorar as oportunidades de ganhos. A empresa destinou uma equipe
somente para pesquisa e analise das importacdes e exportacoes, pelas legislacdes vigentes e
fluxo de materiais entre paises. O desafio das equipes é a atualizacdo constante destas
oportunidades.

4.2.3.9.4 Sistemas de informacéo e programacao, integracdo entre areas e coligadas

A programacéo da empresa quanto aos agos e aluminio, além da necessidade de ter um
consistente planejamento para frente, a flutuacdo nas demandas piora e muito os cenérios. A
area comercial ndo tem uma visibilidade de longo prazo da carteira de clientes, expondo a
alguns pontos criticos no abastecimento. A qualidade da informacdo para a cadeia de
fornecedores é base sélida para o suprimento nos prazos de entrega preestabelecidos.

As estratégias corporativas interferem de sobremaneira nos planos da empresa,
sobretudo por que o conhecimento do que sendo decidido estrategicamente em termos de

abastecimento, ainda € muito restrito. Os gerentes de abastecimento das coligadas tém se
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reunido em equipes de trabalho para discutir estas estratégias, mas € um trabalho temporario,
nao sistémico.

Na dltima convencao das coligadas foram discutidas algumas estratégias e trocado
informacdes de fornecedores e negociacdes factiveis para todo o grupo. Os entrevistados
ressaltaram a importancia de trabalharem mais lado a lado, tendo uma comunicagéo
corporativa mais interativa. O portalKorp é uma ferramenta que estd sendo subutilizada,
que ndo permite uma comunicacgdo real entre as partes, como sentar e discutir algumas
estratégias, discutir posicdes e firmar acordos entre todas as coligadas.

A érea de compras da Superpolo faz uma andlise comercial financeira, mas o
envolvimento da engenharia e da area de qualidade é o que determina se o produto esta
aprovado. E a combinagdo de preco, qualidade e especificacdo que homologa o fornecedor
selecionado.

Os desenvolvimentos locais devem ser aprovados tecnicamente pela éarea de
engenharia, se estd sendo cumprindo as especificacbes definidas pela Marcopolo. Séo
realizados testes de montagem, teste piloto e, se satisfatorias e cumprem dimensionalmente,
tecnicamente, com qualidade, todas as variaveis, a engenharia libera para seguir comprando.
No global Sourcing, se apoia na experiéncia da Marcopolo, ou seja, se busca fornecedores
que em algum momento tiveram relacdo ou tem relagdo com a Marcopolo.

A Superpolo desenvolveu fornecedores globais em conjunto com a Polomex. As
coligadas se aproximaram buscando em conjunto solucdes de fornecimento global. Por
exemplo, madeira para piso, aluminio, tubos especiais, alguns mecanismos e pintura. A
consolidacéo das demandas, da Marcopolo e coligadas, o aproveitamento dos tratados de livre
comércio dos quais a Coldmbia se beneficia, sdo oportunidades de ganhos financeiros,
comerciais, logisticos, reducdo dos riscos de suprimento e qualidade, que o grupo Marcopolo

tem o privilégio de poder explorar.

43  ANALISE CRUZADA DOS CASOS

A anélise do processo permitiu a identificagdo das similaridades e diferencas, em cada
categoria e subcategoria, das trés empresas pesquisadas do Grupo Marcopolo, situadas em trés
diferentes paises. A seguir sdo apresentadas a sintese e o0 balanceamento entre as empresas, de
um conjunto de nove categorias e respectivas subcategorias de analise: critérios de decisédo

da origem de suprimento; estratégia competitiva; gestdo e estratégias de suprimento;
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impacto da Cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de suprimento; gestdo de
relacionamento com Fornecedor; gestdo de riscos na cadeia de suprimento;
oportunidades e desafios do Global Sourcing; posicionamento estratégico dos materiais

comprados e processo de compras.

4.3.1 Categoria Critérios de decisdo da origem de suprimento

A categoria Critérios de decisdo da origem de suprimento, Figura 27, atende ao
objetivo especifico — “Identificar os critérios na defini¢do de suprimento global ou local na
literatura e comparar os de maior relevancia entre as empresas pesquisadas”, a medida que
foram elencados, analisados e comparados os critérios de decisdo em relacdo as empresas
pesquisadas. Nesta categoria, as empresas se assemelham nas seguintes subcategorias:

a) cadeia de valor para suprimento, Reposi¢do mundial de pecas;

b) competitividade em preco, Produtos e Precos Globais, Relacdo custo x beneficio;

c) risco de suprimento e Logistico, Fornecedor Exclusivo e Alternativo.

As principais diferengas caracterizaram-se nas seguintes subcategorias:

a) custo de transacdo e logisticos, varidveis incontrolaveis, remete aos comparativos
dos custos de estoque com custos de importacao, risco de suprimento ou custos de
manutencdo destes estoques; custo de descarte; beneficio de ser usuario aduaneiro
e dependéncia das importacdes;

b) impacto na lucratividade, beneficio ou tributo fiscal, flutuacdo da moeda e risco do
pais, ressaltando o fornecimento local como estratégico para a Marcopolo; tributos
e beneficios fiscais como impactantes na lucratividade; risco dos paises
fornecedores sendo ressaltado pela Superpolo;

c) qualidade, produto conforme e atendimento as especificacfes técnicas, a principal
diferenca foi mencionada a busca de diferenciagdo de produto no mercado externo
pela Superpolo;

d) volume de compras, estoque de seguranca tem um diferencial reforcado pela
Polomex e Superpolo quanto a consolidacdo das demandas para produtos globais,

como oportunidade de ganhos de competitividade.
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Categoria/Subcategoria

Marcopolo

Polomex

Superpolo

1- Critérios de decisdo da origem de suprimento

Cadeia de valor para
suprimento, Reposicéo
mundial de pecas

Fornecedor in loco
Fabricas, capacidade de
entrega e AT em varios
paises

Reposi¢do mundial de
pecas

Assisténcia Técnica
Suporte Técnico
Reposi¢do mundial de
pecas

Fornecedor in loco
Suporte técnico
Assisténcia Técnica

Competitividade em preco,
Produtos e Precos Globais,
Relag&o custo x beneficio

Competitividade em
preco e prazo

Precos e Produtos
Globais

Relacdo custo x
beneficio

Competitividade em
preco

Produtos e Precos
Globais

Competitividade em
preco

Produtos e Precos
Globais

Custo de transacdo e
Logisticos, Variaveis
Incontrolaveis

Custos de transagéo e
Custos logisticos
Custos de Estoque x
custos de importagdo x
obsolescéncia

Custo de descarte
Variéveis
incontrolaveis

Custos de transagéo e
Custos logisticos
Custos de Estoque x
risco de suprimento x
obsolescéncia
Variéveis
incontrolaveis

Custos de transagéo e
Custos Logisticos
Usuério aduaneiro e
Dependente de
importacoes

Estoque x Custos de
manter estoque x
obsolescéncia

Disponibilidade interna e
confiabilidade

Disponibilidade interna
Cultura interna e
Confiabilidade

Disponibilidade interna
Confiabilidade

Disponibilidade interna
Confiabilidade

Impacto na lucratividade,
Beneficio ou Tributo
Fiscal, Flutuagdo da moeda
e Risco do pais

Fornecimento
estratégico local
Impacto na
lucratividade
Flutuacdo da moeda
Beneficios fiscais

Impacto na
lucratividade
Tributos fiscais
Flutuacdo da moeda

Impacto na
Lucratividade
Flutuacdo da moeda
Risco do pais

Qualidade, Produto
Conforme e Atendimento
as especificacBes técnicas

Especificagbes
Técnicas
Qualidade
Riscos da ndo
conformidade
Antecipacdo das
inspecdes
Avaliacéo de
performance

Especificacbes
Técnicas
Qualidade
Produto conforme
Antecipacéo das
inspecdes
Avaliacéo de
fornecedores

Especificacbes
Técnicas
Qualidade
Diferenciacdo de
produto
Avaliacdo de
fornecedores
Antecipacdo das
inspecdes

Risco de suprimento e
Logistico, Fornecedor
Exclusivo e Alternativo

Risco de suprimento
Fornecedor alternativo
Poder do cliente

Risco de suprimento
Fornecedor alternativo
Poder do cliente

Risco de suprimento
Fornecedor alternativo
Poder do cliente

Volume de compras,
Estoque de Seguranga

Volume de compras
Estoque de seguranca
minimo

Estoque de segurancga
Consolidacao de
demandas para
produtos globais

Consolidacao de
demandas para
produtos globais
Estoque de seguranca

Fonte: Resultados do estudo (2015)
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4.3.2 Categorias estratégia competitiva, gestdo e estratégias de suprimento, impacto da
cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de suprimento, gestao de relacionamento

com fornecedor e gestao de riscos na cadeia de suprimento

As categorias Estratégia competitiva, Gestdo e estratégias de suprimento, Impacto
da Cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de suprimento, Gestdo de
relacionamento com Fornecedor, Gestdo de riscos na cadeia de suprimento, Figura 28,
atendem ao objetivo especifico — “Elaborar uma proposta conceitual que permita melhor
compreender e administrar a decisdo de fornecimento global ou local”.

Na categoria Estratégia competitiva as empresas, apesar de ter o mesmo foco na
competitividade, revelaram estratégias e alcances diferenciados:

a) Marcopolo: Globalizacdo de modelos de produtos, global sourcing no

planejamento estratégico e Rede neural de suprimento;

b) Polomex: Consolidacéo das demandas e globalizacéo dos produtos;

c) Superpolo: Utilizacdo dos desenvolvimentos e negocia¢es do Grupo Marcopolo e

Globalizacéo dos produtos.

Na categoria Gestao e estratégias de suprimento, as empresas se assemelham nas
seguintes subcategorias:

a) apoio e intervenc¢do da alta administracao;

b) estratégias do poder de negociacao;

c) influéncia das estratégias corporativas.

As principais diferengas encontradas estdo na subcategoria Migragcdo e Comparativo
das Fontes de Suprimento, Novos Entrantes, Expertise e Poder da Marca, onde a Marcopolo
tem como diferencial o poder da Marca e os fornecedores locais tiveram que ter diferenciais
de precos, em funcdo dos novos entrantes no pais. A Polomex e a Superpolo, historicamente,
tiveram migracdes ao contrario, iniciando do global para o local e se langando novamente ao
fornecimento global.

Na categoria, Impacto da Cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de
suprimento, as empresas tém similaridade na concordéncia que a cadeia de fornecedores é
impactante em todos os aspectos do fornecimento, inclusive direcionando as decisfes das
fontes de suprimento. A Marcopolo, das empresas entrevistadas, é a que detém o maior poder

de barganha na cadeia de suprimento, o que ndo descarta a importancia, cada vez mais vital,
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da consolidacdo das demandas do Grupo, para aumento do poder ja inerente. Na subcategoria,
Presenca e Inspecdo no pais de suprimento ou de Livre comércio, tem como semelhanca os
beneficios do case estratégico de homologacgéo no pais de suprimento e como diferencial, para
a Polomex e Superpolo, a exploracdo oportunizada pelos tratados de livre comércio.

Na categoria, Gestdo de relacionamento com Fornecedor, a subcategoria
Desenvolvimento e Selecdo de fornecedores tem a semelhanga, entre as empresas, do
compartilhamento dos fornecedores e como diferenciais, uma qualificacdo dos fornecedores
mais rigorosa e o desenvolvimento externo mais atuante por parte da Marcopolo.

Na categoria Gestdo de riscos na cadeia de suprimento, as empresas além de se
resguardarem pela politica instituida pela empresa que reforca a busca de fontes alternativas,
adotam procedimentos complementares, para minimizar os riscos da cadeia de suprimento:
Marcopolo: Gestdo de risco e auditoria de riscos; Polomex: Contratos com fornecedores;

Superpolo: Matriz de qualificacdo de fornecedores.

Figura 28 — Quadro comparativo dos resultados

Categoria/Subcategoria

Marcopolo

Polomex

Superpolo

Globalizagdo de
modelos de produtos
Global sourcing no

Consolidacéo das

Utilizac&o dos
desenvolvimentos e

2- Estrategl_a planejamento deman_dasNe negociacdes do Grupo
competitiva . globalizacéo dos Marcopolo
estratégico da empresa S a
produtos Globalizagéo dos
Rede neural de
: produtos
suprimento
3- Gestéo e estratégias de suprimento
Apoio e Intervencéo da Apoio e Intervencdo da | Soluces de Solugdes de

alta administracdo

alta administracdo

fornecimento global

fornecimento global

Estratégias do poder de
negociacao

Poder de negociacdo
Globalizagdo de
modelos de produtos

Poder de negociacdo
pela consolidacéo
Padronizacdo dos
produtos

Poder de negociacdo
pela consolidacéo
Conhecimento dos
mercados

Influéncia das estratégias
corporativas

Influéncia das
estratégias corporativas

Influéncia das
estratégias corporativas

Influéncia das
estratégias corporativas

Migracéo e Comparativo
das Fontes de Suprimento,
Novos Entrantes, Expertise
e Poder da Marca

Novos entrantes
Migracéo e
Comparativo das
Fontes de Suprimento
Poder da Marca

Migracéo ao contrario
Migracgéo e
Comparativo das
Fontes de Suprimento

Migracéo ao contrario
Migracdo e
Comparativo das
Fontes de Suprimento

4- Impacto da Cadeia
de fornecedores na
decisdo das fontes de
suprimento

Impacto da Cadeia de
fornecedores

Poder na cadeia de
suprimento

Impacto da Cadeia de
fornecedores

Impacto da Cadeia de
fornecedores

Presenca e Inspecao no
pais de suprimento ou de
Livre comércio

Case estratégico de
homologacéo

Case estratégico de
homologacéo
Livre Comércio

Case estratégico de
homologacéo
Livre Comércio

5- Gestédo de relacionamento com Fornecedor
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Compartilhamento de
fornecedores
Desenvolvimento e
selecdo de fornecedores
Qualificacdo do
fornecedor

Gestdo de risco e
auditoria de riscos

Compartilhamento de
fornecedores

Selecdo de
fornecedores globais

Compartilhamento de
fornecedores

Selecdo de
fornecedores globais

Desenvolvimento e
Selecdo de fornecedores

Contratos com
fornecedores

Matriz de qualificacdo
de fornecedores

6- Gestdo de riscos na
cadeia de suprimento
Fonte: Resultados do estudo (2015)

4.3.3 Categoria oportunidades e desafios do global sourcing

A categoria Oportunidades e desafios do Global Sourcing, Figura 29, atende ao
objetivo especifico — “Elaborar um modelo de atuagdo global, que sirva de guia na adesdo das
empresas ao global Sourcing” a as diferencas entre as trés empresas foram substanciais.

No item desafios, a Marcopolo teve que driblar a cultura interna e tem a perspectiva de
a India ser um novo case mundial. Na Polomex os desafios concentram-se no idioma,
diferentes culturas dos paises, buscar no global a mesma qualidade que o México e 0s
impostos aduaneiros que dificultam as importacdes. Na Superpolo os desafios concentram-se
na garantia de abastecimento e conhecimento aprofundado dos tratados de livre comércio com
0S paises.

No item oportunidades, a Marcopolo vislumbra explorar mais acentuadamente as
oportunidades mundiais, aproveitamento dos ferramentais desenvolvidos, forcar o fornecedor
local ser mais competitivo, barganhar pelos volumes e usar a tecnologia em prol da
competitividade. Na Polomex, as oportunidades estdo embasadas nos precos e produtos
globais, oportunidade de ter acesso a novos paises e operar com consolidadores de cargas. Na
Superpolo, as oportunidades estdo embasadas nos precos e produtos globais e consolidacéo

das demandas para agregar poder junto aos fornecedores globais.

Figura 29 — Quadro comparativo dos resultados

Categoria/Subcategoria

Marcopolo

Polomex

Superpolo

7- Oportunidades e
desafios do Global

Sourcing

D: Cultura interna,
novo case a India

O: Oportunidades
mundiais, aproveitar
ferramental, forcar
fornecedor nacional ser
competitivo, barganha
pelo volume, usar a
tecnologia.

O: Precos e produtos
globais, acesso a novos
paises, consolidador de
cargas

D: Idioma e cultura dos
paises, buscar a
qualidade do México,
impostos aduaneiros.

O: Precos e produtos
globais, consolidacéo
das demandas

D: assegurar o
abastecimento,
conhecimento dos
paises de livre
comércio.

Fonte: Resultados do estudo (2015)
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4.3.4 Posicionamento estratégico dos materiais comprados
A categoria Posicionamento estratégico dos materiais comprados, Figura 30,
atende ao objetivo especifico — “Propor uma técnica de gestdo de materiais diferenciada em

razdo da anélise da matriz de portfélio de Kraljic”.

Figura 30 — Quadro comparativo dos resultados

Categoria/Subcategoria Marcopolo Polomex Superpolo
Classificagéo curva Fase inicial de
8- Posicionamento Classificacéo dos ABC de compra classificacdo dos
estratégico dos produtos em processo Processo de produtos similar a
materiais comprados | de aperfeicoamento implementagéo da teoria da matriz de
matriz de Kraljic Kraljic
Produtos novos e Itens de alto
Complexidade e complexos iniciam acabamento — global
Criticidade do produto (de | com suprimento local. Criticos - local Itens criticos de
aparéncia, seguranga, Criticos — local seguranga e de alta
funcional e de qualidade) Alta tecnologia - especificacio — global
global Itens gargalo - local
Itens espeuflcos, mais Padronizados,
diferenciados — local Standards - global Itens especificos -local
Variabilidade, Padronizados ou Desian pro ?io B Alto vaI[())r aqreqado —
Padronizacdo, Design norma internacional e gn proprio greg
P global do Brasil global
proprio volume - global . . .
L Diversificado, Commodity - global
Variabilidade e e
. P especificos — local
Design proprio - local

Fonte: Resultados do estudo (2015)

A matriz modelo proposta para direcionar as decisdes de fornecimento local ou global,
baseada nos resultados com maior incidéncia na pesquisa, considerando a disponibilidade
interna de materiais, estd representada por empresa nas figuras 31, 32 e 33. A proposta
consiste em classificar a decisdo de fornecimento local ou global, em quatro quadrantes,
avaliados sob a oOtica das dimensdes Criticidade/Complexidade e Nivel de
Padronizagdo/Variabilidade e Design proprio, complementada pelo Valor agregado dos
produtos comprados.

O metodo de trabalho foi composto pelas dimensdes, derivadas das classificagcdes dos
materiais comprados, ressaltados pelos entrevistados e enquadrar os materiais de acordo com
as dimensdes resultantes. A criticidade/complexidade dos itens, muitas das vezes, é definida
de forma errdnea pelas empresas, pois sdo classificados pelo seu valor de compra e ndo pela
sua criticidade para a producdo. Importante salientar que, para as empresas pesquisadas, 0s
itens criticos sdo commodities, principalmente o ago. Os demais aspectos que também geram

criticidade sdo: aparéncia, seguranca, funcionalidade e qualidade do suprimento.
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Figura 31 — Matriz modelo proposta para a empresa Marcopolo

Empresa Marcopolo
Alto
2 Forneci
. ornecimento
E Fornecimento LOCAL LOCAL / GLOBAL
=
=
=
&
k]
=
=
E Fornecimento GLOBAL Fornecimento LOCAL
Baixo
Padronizados/Standards Variahilidade/Design
(Baixo valor agregado) {Alto valor agregado)

Fonte: a autora (2015)

Os resultados derivados da analise dos dados da Empresa Marcopolo, demonstrados
na figura 31, enquadram as decisdes de compras de acordo com as dimensdes propostas. A
idéia principal foi categorizar os diferentes tipos de compras da empresa e recomendar
estratégicamente a decisdo da fonte de suprimento.

A decisdo de fornecimento GLOBAL para o quadrante baixa Criticidade e
Complexidade, Produtos Padronizados/Standards e baixo valor agregado derivaram da
constatacdo de que a empresa adquire produtos mais padronizados, com normas
internacionais e de alto volume no mercado global. Estes itens mais estandardizados sé&o
utilizados em todas as carrocerias, em maior ou menor quantidade.

Os fornecimentos globais tém prioridade nos produtos que tém escala, volume e
performance comum entre produtos nacionais e globais, usos de mais longo prazo, mais
estandardizados, produtos de uma geragdo mais “madura” no mercado, que ndo tem tanta
instabilidade ou que ndo possa ter tanta interferéncia de variabilidade no processo.

A decisdo de fornecimento LOCAL para o quadrante alta Criticidade e
Complexidade, Produtos Padronizados/Standards e baixo valor agregado derivou da
constatacdo de que a empresa é conservadora na decisdo de fornecimento dos itens criticos, se

sustentando primeiramente na solidez dos fornecedores nacionais.
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Produtos novos e complexos iniciam com fornecimento local e, ao estabilizarem no
desenvolvimento e aplicacédo, sdo cogitados fornecimentos nos mercados globais.

Os itens de commodity, como resinas, a¢o, aluminio, sdo considerados criticos para
este tipo de mercado produtivo e tem gestao diferenciada. A decisdo de compra € local, mas a
empresa tem um controle com uma referéncia de preco a nivel mundial. Esta decisdo é
estendida aos demais itens criticos de aparéncia, seguranca, funcional e de qualidade.

A decisdo de fornecimento LOCAL para o quadrante baixa Criticidade e
Complexidade, Variabilidade/Design préprio e alto valor agregado derivou da constatacdo de
que a empresa aplica a diretriz de que itens especificos, mais diferenciados sejam providos
por fornecedores locais, principalmente que atuem in loco nas plantas.

Os fornecedores locais estdo voltados para baixos volumes e pecas mais especificas da
fabricacdo de 6nibus, que fogem do uso padrdo. Devido ao fornecimento de pequenas escalas,
a empresa busca potencializar esses fornecedores, porque a variabilidade de mix é grande e as
quantidades fornecidas podem variar muito ao longo do periodo, com lotes pequenos e de
atendimento diario ou semanal.

No sentido de desenvolvimento de produtos de design proprio, normalmente o contato
é com fornecedores nacionais, pela questdo de oscilagdo e testes constantes, e ajustes ao longo
do processo. A Marcopolo tem muitos itens de diversidade, devido ao produto final ter
inimeros tipos de opcionais, e estes itens sdo de baixo volume e muito especificos para a
carroceria. Quando envolve esta diversidade, questdo de ferramental, design proprio,
normalmente os fornecimentos s&o locais.

A decisdo de fornecimento LOCAL/GLOBAL para o quadrante alta Criticidade e
Complexidade, Variabilidade/Design préprio e alto valor agregado derivou da constatacdo de
que a empresa se apoia nas duas fontes de fornecimento para materiais que se enquadram
neste contexto.

A indisponibilidade local para producdo é um dos principais impulsionadores do
fornecimento global, para itens de alta tecnologia, que tenham que atender certificacOes, e
componentes exigidos pelos clientes ou paises destino das carrocerias. Os itens criticos de
forma geral, itens especificos, mais diferenciados e Design préprio sdo fornecimentos locais.

Os produtos mais complexos, pela cultura Marcopolo, tém a tendéncia de serem
desenvolvidos no Brasil e, se tiver alguma dificuldade, o fornecedor esta proximo para uma
solucdo mais imediata. A ideia principal é estabilizar localmente e em seguida procurar por
uma segunda fonte global. Produtos novos e complexos iniciam com fornecimento local e os

fornecedores internacionais séo cotados para analisar as op¢des de mercado.
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Figura 32 — Matriz modelo proposta para a empresa Polomex

Empresa Polomex

Alto
£
= Fornecimento LOCAL Fornecimento LOCAL
F
=
s
I
E|
=
=z
E Fornecimento GLOBAL Fornecimento LOCAL/GLOBAL
Baixo
Padronizados/Standards Variabilidade Design
(Baixo valor agregado) {Alto valor agregado)

Fonte: a autora (2015)

Os resultados derivados da analise dos dados da Empresa Polomex, demonstrados na
figura 32, enquadram as decisGes de compras de acordo com as dimensdes propostas. A idéia
principal foi categorizar os diferentes tipos de compras da empresa e recomendar
estratégicamente a decisdo da fonte de suprimento.

A decisdo de fornecimento GLOBAL para o quadrante baixa Criticidade e
Complexidade, Produtos Padronizados/Standards e baixo valor agregado derivou da deciséo
da empresa de que itens mais padronizados, mais comerciais, € mais competitivo 0
fornecimento global.

A empresa constatou que itens mais comuns, utilizado em todas as carrocerias, tém
melhores oportunidades no global e, em particular, a importagéo do Brasil, juntamente com o
kit de pegas. A consolidacdo das demandas com as coligadas tende a obter cada vez mais
ganhos em termos de custos, no contexto global.

A decisdo de fornecimento LOCAL para o quadrante alta Criticidade e
Complexidade, Produtos Padronizados/Standards e baixo valor agregado derivou da decisédo
da empresa que itens criticos sdo fornecidos localmente. Em especial, os criticos de seguranga
e de aparéncia, que sdo as fibras e plasticos, sdo supridos por fornecedores locais.

A empresa utiliza a curva ABC da estrutura da carroceria, por importancia de valor,

para a decisdo da fonte de suprimento local ou global. Materiais, principalmente, aco,
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aluminio, partes de pléastico, partes de poltrona, a empresa definiu, pela estratégia no sentido
de valor e risco, como sendo suprimento local, preferencialmente fornecedores sediados em
Monterrey.

A decisdo de fornecimento LOCAL/GLOBAL para 0 quadrante baixa Criticidade e
Complexidade, Variabilidade/Design préprio e alto valor agregado derivou da constatacdo de
que a empresa se apoia nas duas fontes de fornecimento para materiais que se enquadram
neste contexto.

Para a Polomex, itens menos comerciais e mais individuais, projetos especificos da
empresa, menor o risco em comprar local. Em suma, o que é mais diversificado, mais
especifico da Polomex tende a ser local. Os itens de Design proprio sdo fornecidos pelo Brasil
pelo custo de desenvolvimento do ferramental e pelo contrato entre as partes que rege:
especificacdo técnica, design, desenho, seguranca, sdo determinados pela matriz.

A decisdo de fornecimento LOCAL para o quadrante alta Criticidade e
Complexidade, Variabilidade/Design proprio e alto valor agregado derivou da decisdo da
empresa que todos os itens criticos sdo fornecidos localmente. Aliada a esta decisdo, os itens
diversificados e especificos complementam a gama de produtos fornecidos localmente.

A Polomex utiliza a curva ABC da estrutura da carroceria, por importancia de valor, e
esta na linha de buscar de fontes globais apenas para fornecimentos alternativos ou para obter
ganhos reais de precos. A proximidade com os Estados Unidos faz contraponto com esta
decisdo de fornecimento local, pois importar deste pais tem vantagens perante a grande

dimensao geografica do México.
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Figura 33 — Matriz modelo proposta para a empresa Superpolo

Empresa Superpolo

Alto
£
= Fornecimento GLOBAL Fornecimento GLOBAL
F
e
s
B
E
=
2
E Fornecimento LOCAL Fornecimento LOCAL/GLOBAL
Baixo

Padronizados/Standards Variahilidade/ Design

{Baixo valor agregado) {Alto valor agregado)

Fonte: a autora (2015)

Os resultados derivados da andlise dos dados da Superpolo, demonstrados na figura
33, enquadram as decisbes de compras de acordo com as dimensfes propostas. A idéia
principal foi categorizar os diferentes tipos de compras da empresa e recomendar
estratégicamente a decisdo da fonte de suprimento.

A decisdo de fornecimento LOCAL para o quadrante baixa Criticidade e
Complexidade, Produtos Padronizados/Standards e baixo valor agregado derivaram da
classificacdo sensivel e empirica da empresa de que produtos de baixo valor agregado, itens
de baixa seguranga, itens gargalo e itens de baixo acabamento s&o fornecidos localmente.

Para os produtos de alavancagem e gargalos, a empresa tem a premissa de ter duas
fontes de suprimento, principal um fornecedor local e alternativo global, para garantir a
continuidade do negdcio.

A decisdo de fornecimento GLOBAL para o quadrante alta Criticidade e
Complexidade, Produtos Padronizados/Standards e baixo valor agregado derivou da
constatacdo de que itens criticos, principalmente os de alta seguranca, e commodities tém a
tendéncia de serem globais.

O ago € um dos itens de abastecimento mais criticos para a area de compras. O
principal fornecedor deste item estd no Brasil. A disponibilidade interna, também é um
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critério de extrema importancia neste contexto, pois dependendo das condigdes que existem
na Coldémbia, os suprimentos seréo direcionados ao global.

A decisdo de fornecimento LOCAL/GLOBAL para 0 quadrante baixa Criticidade e
Complexidade, Variabilidade/Design préprio e alto valor agregado derivou da constatacdo de
que a empresa se apoia nas duas fontes de fornecimento para materiais que se enquadram
neste contexto.

Os itens de adaptacdo a especificidade do pais, variabilidade e itens especificos de
projeto, sdo supridos frequentemente pelos fornecedores locais. A diversidade € uma das
classificacOes definidas para a opcao de fornecedores locais, pois no local lead times s&o mais
curtos e a reacdo mais rapida.

Os materiais de Design proprio da Marcopolo Brasil devem ser importados para que a
amortizacdo do ferramental seja rateada entre as coligadas. O contrato entre as coligadas e a
matriz rege que especificacdo técnica, design, desenho, seguranga, sdo determinados pela
matriz.

A decisdo de fornecimento GLOBAL para o quadrante alta Criticidade e
Complexidade, Variabilidade/Design préprio e alto valor agregado derivou da decisdo da
empresa que itens de alto valor agregado, de alto acabamento e de alta especificacdo técnica
seriam fornecidos globalmente.

Para os desenhos da Marcopolo, nos temas elétricos e eletrdnicos, a Superpolo nédo
tem autonomia de buscar outros fornecedores globais, por que foram desenvolvidos com
caracteristicas muito especificas de software. H4 muitos itens que tém desenhos préprios,
materiais muito desenvolvidos, produtos de investigacdo da Marcopolo, que na decisdo de
desenvolver, requerem tempo, habilidade e experiéncia que ndo pode ser transferida e,

portanto, devem ser adquiridos globalmente.

4.3.5 Categoria processo de compras

A categoria Processo de compras, Figura 34, atende ao objetivo especifico —
“Verificar a existéncia de diferengas na percepgdo dos critérios de suprimento identificados
nas empresas pesquisadas”, a medida que descreve os principais elementos envolvidos nos
processos decisorios das fontes de suprimento, local ou global, das empresas entrevistadas.
Nesta categoria, as empresas se assemelham nas seguintes subcategorias:

a) poder de decisdo de compras;
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b) sistemas de informacdo e programacao, integracdo entre areas e coligadas, com a
ressalva das coligadas enfatizaram a necessidade de reforcar a integracdo entre as
empresas do Grupo Marcopolo;

c) ferramentas de comunicacdo, sendo que o manual de fornecedores esta
disponibilizado no idioma espanhol, mas é mais amplamente utilizado pela
empresa do Brasil.

As principais diferencas encontradas estdo nos desafios da subcategoria Qualificacao

da equipe de compras e Restricdes Culturais:

a) Marcopolo: Mudanca da cultura interna e diferengas culturais nas negociagoes;

b) Polomex: Idiomas e culturas distintas no global sourcing;

c) Superpolo: Atualizacdo constante das oportunidades do livre comércio.

Figura 34 — Categoria de andlise

Categoria/Subcategoria

Marcopolo

Polomex

Superpolo

9- Processo de compras

Ferramentas de
Comunicacéo

Portal de Fornecedores
PortalKorp

Manual de
Fornecedores

Portal de Fornecedores
PortalKorp

Portal de Fornecedores
PortalKorp -
subutilizado

Poder de decisao de
compras

Poder de deciséo de
compras local ou
global

Poder de decisdo de
compras local ou
global

Poder de decisdo de
compras local ou
global

Qualificagéo da equipe de
compras e Restri¢des
Culturais

Profissionais
especializados

Desafio: Mudanga da
cultura interna e
diferencas culturais nas
negociacles

Profissionais
especializados
Desafio: Idiomas e
culturas distintas no
global sourcing.

Profissionais
especializados
Desafio: atualizagdo
constante das
oportunidades do livre
comércio.

Sistemas de Informagcéo e
Programacdo, Integragéo
entre areas e coligadas

Programacao
antecipada das compras
Integracéo areas
internas

Sistema corporativo
SAP

Padronizacdo de
conceitos e codificagdo
de materiais

Programacéo
antecipada das compras
Integracéo areas
internas

Sistema corporativo
SAP

Padronizacdo de
conceitos e codificagdo
de materiais

Reforcar integracéo
com as coligadas

Programacao
antecipada das compras
Integracéo areas
internas

Sistema corporativo
SAP

Padronizacdo de
conceitos e codificacdo
de materiais

Reforcar integracéo
com as coligadas

Fonte: a autora (2015)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O interesse pela gestdo da cadeia de suprimentos cresceu influenciado pelo aumento
da competitividade mundial e das expectativas dos clientes, pressdes por reducdo de preco,
aumento das incertezas ambientais derivadas das mudancas tecnoldgicas e condigdes
econdmicas, e reducdo do ciclo de vida dos produtos (MARQUES et al., 2012; MENTZER et
al., 2001). A associacao destes fatores impulsiona as empresas na busca da eficiéncia na
coordenacao do fluxo de materiais dentro e fora de suas fronteiras (MENTZER et al., 2001),
desenvolvendo processos eficientes por meio da integracdo das funcdes de negdcio, dentro e
entre os membros da cadeia de suprimentos (HVOLBY; TRIENEKENS, 2010).

A gestdo da cadeia de suprimentos € estratégica na integracdo de fornecedores e
clientes, objetivando melhorar a capacidade de resposta das organizacbes ao mercado
competitivo. A cadeia de suprimentos deve ser tratada como um sistema integrado do fluxo de
materiais, planejamento e controle da producéo, vendas e entrega final. O desenvolvimento e
investigacdo de modelos e abordagens, que direcionem ao entendimento e otimizacdo da
cadeia de suprimentos e suas especificidades, sdo importantes e desafiadoras tarefas (CHAN;
HOU; LANGERVIN, 2012; SPRAGUE, 2007).

Tendo em vista esta concorréncia internacional e o0 constante aumento da
complexidade do ambiente em que operam as empresas, a gestdo da cadeia de suprimentos
global tem se tornado uma tarefa cada vez mais importante (RUDBERG; WEST, 2008).
Entretanto, gerir cadeias de suprimento globais é incontestavelmente mais dificil do que gerir
cadeias de suprimento domésticas (ou internas). Ambas lidam com fatores econémicos, como
taxa de juros, precos de mercado, custos de producéo e transporte, mas valores especificos sdo
dependentes dos paises envolvidos na cadeia e, portanto, € mais complexo prever esses
aspectos em uma escala global (SCHMIDT; WILHELM, 2000). Enquanto a cadeia de
suprimentos doméstica trata de projetos em um Gnico pais, a cadeia de suprimentos global
envolve regras de comércio internacional e questdes financeiras, permitindo que fornecedores,
plantas e centros de distribuicdo estejam localizados em vérios paises (VIDAL;
GOETSCHALCKX, 1997).

O objetivo geral desta pesquisa foi atingido, a medida que foram analisados os
critérios na decisdo de suprir globalmente ou desenvolver cadeia local de suprimento de trés
empresas do Grupo Marcopolo, sediadas em trés paises. Nesse sentido, para que o0 objetivo
desse estudo fosse atingido, estabeleceram-se cinco objetivos especificos.
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O primeiro objetivo especifico procurou identificar os critérios na definicdo de
suprimento global ou local na literatura e comparar os de maior relevancia entre as empresas
pesquisadas. Os resultados elencados das empresas pesquisadas sugerem que 0S Critérios
relevantes nesta decisdo sao: Cadeia de Valor para Suprimento, Reposi¢do mundial de pecas;
Competitividade em preco, Produtos e Precos globais, Relacdo custo x beneficio; Custo de
transagdo e logisticos, Variaveis incontrolaveis; Disponibilidade interna e Confiabilidade;
Impacto na lucratividade, Beneficio ou Tributo fiscal, Flutuacdo da moeda e Risco do pais;
Qualidade, Produto conforme e Atendimento as especificacdes técnicas; Risco de suprimento
e logistico, Fornecedor exclusivo e alternativo e Volume de compras, Estoque de seguranca.

O segundo objetivo especifico buscou propor uma técnica de gestdo de materiais
diferenciada em razdo da analise da matriz de portfolio de Kraljic e na definicdo de um
Posicionamento estratégico dos materiais comprados, as dimensdes propostas para a matriz de
andlise e decisdo da fonte de suprimento local ou global foram: Complexidade e Criticidade
do produto x Padronizacdo (baixo valor agregado), Variabilidade, Design proprio (alto valor
agregado).

O terceiro objetivo especifico teve o intuito de verificar a existéncia de diferencas na
percepcao dos critérios de suprimento identificados nas empresas pesquisadas e, para tanto,
foram descritos os processos de compras das trés empresas, destacando em especial as
Ferramentas de comunicagédo; Poder de decisdo de Compras; Qualificagdo da equipe de
compras, Restricbes Culturais e Sistemas de informacdo e Programacdo, Integracdo entre
areas e coligadas.

O quarto objetivo especifico teve o proposito de elaborar um modelo de atuagdo
global, que sirva de guia na adesdo das empresas ao global Sourcing, onde se procurou
explorar as Oportunidades e desafios do Global Sourcing vislumbradas por cada empresa no
patamar de globalizacdo em que se encontram na atualidade e perspectivas para o futuro.

O quinto objetivo especifico buscou elaborar uma proposta conceitual que permita
melhor compreender e administrar a deciséo de fornecimento global ou local. Referente a este
objetivo, foi realizada uma revisdo da literatura e aderéncia das praticas atuais das empresas
neste contexto. Os referenciais analisados dizem respeito a Estratégia Competitiva, Gestdo e
estratégias de suprimento, Impacto da Cadeia de fornecedores na decisdo das fontes de
suprimento, Gestdo de relacionamento com Fornecedor e Gestdo de riscos na cadeia de
suprimento.

O Global Sourcing é uma estratégia que pode ser adotada para alcancar vantagem

competitiva e, as empresas pesquisadas estdo enquadradas neste de rol seleto de organizacGes,
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que vislumbram competitividade e oportunidades no suprimento global, em comparagdo ao
suprimento local. Para a realizacdo da pesquisa, foi desenvolvido um quadro teérico com base
na literatura de Gestdo e Riscos da Cadeia de Suprimento, Processo de Compras, Global
Sourcing, Fornecedores e, como referencial tedrico de classificacdo dos materiais comprados,
a teoria da Matriz de Kraljic. Considerando as experiéncias das empresas investigadas, as
motivacOes na decisdo das diferentes origens de suprimento foram a busca de oportunidades
competitivas e opcdes nos mercados globais. A reducédo dos precos de compra foi identificada
como um fator relevante pelas empresas. A reducdo de custos é apresentada como uma
oportunidade e ndo como estratégia, uma vez que as importacdes sdo restritas a alguns
insumos que, devido ao volume, tem competitividade no ambiente global.

A indisponibilidade interna de produtos transforma a necessidade de importar huma
oportunidade de tornar-se mais competitivo em relacdo aos concorrentes, suprindo a
deficiéncia do mercado local. As areas de compras e demais areas de apoio, estdo integradas
na conduta de analisar e homologar as fontes de suprimento, seja esta global ou local.

A diferenciacdo também foi um beneficio obtido pelas empresas quando da migracao
para fornecedores globais, porém as diferencas culturais ainda continuam sendo desafios para
as empresas investigadas, além dos idiomas. As pesquisas, conhecimentos aprofundados dos
mercados, com equipes especializadas, gestdo de relacionamento com as empresas do Grupo,
com os fornecedores atuais e prospectados, foram formas identificadas de reduzir o0s riscos
associados a essas diferencas. A importancia atribuida a dificuldades culturais contraria as
conclusbes de Monczka e Trent (2003), que classificaram a compatibilidade cultural como
ndo impactante nos fatores criticos de sucesso.

Para evitar a dependéncia de suprimento por fornecedor exclusivo, todas as empresas
estudadas selecionam fornecedores alternativos, no exterior ou no mercado local. A estratégia
dos fornecedores locais serem o foco principal de suprimento diminui, em todas as empresas
investigadas, a partir do momento que a consolidagdo de volumes se torna uma realidade,
possibilitando competitividade e reducdo dos riscos em razdo da homologagdo corporativa
dos fornecedores.

A integracdo interna e externa desempenha papéis importantes e diferentes no
contexto da cadeia de suprimentos, pois enquanto a interna reforca que os departamentos e
funcGes desempenhadas dentro da empresa devem funcionar como parte de um processo
integrado, a externa reitera a importancia de estabelecer relagOes estreitas e interativas com
clientes e fornecedores. Essas perspectivas séo importantes para permitir que os membros da

cadeia atuem de forma a maximizar o valor da Cadeia de Suprimentos (ZHAO et al, 2011,
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HUO, 2012). A integracdo entre as areas funcionais das empresas pesquisadas representa um
aspecto importante, porque procedimentos e experiéncias ainda representam conhecimento
tacito e leva a dependéncia de pessoas envolvidas nessas atividades, principalmente no que
tange as programacdes de abastecimento de longo lead time no global sourcing.

As empresas investigadas preferem o suprimento global nos itens de alto volume, que
possuem normais internacionais, porém sempre mantendo os fornecedores locais, caso exista
disponibilidade interna, como estratégicos e fontes alternativas de suprimento, reduzindo 0s
riscos do global sourcing. No caso especifico da Marcopolo, para novos desenvolvimentos e
design proprio, pela proximidade e acompanhamento in loco dos projetos e troca de
experiéncia.

Com referéncia aos portfélios de compras utilizados pelas empresas analisadas,
utilizam classifica¢fes distintas, mas todas consideram os itens de commodity como criticos,
apesar da sua matriz de analise ndo os classificar como tal. Nos cenarios foram identificados
estruturacdes e implementacdes em desenvolvimento no sentido de aperfeicoar os portfolios
de compras existentes na atualidade.

A investigacdo das ferramentas de comunicacao utilizadas pelas empresas, direciona
para o portal de fornecedores, o PortalKorp, internet e o sistema corporativo SAP, utilizado na
atualidade pelas trés empresas interligadas do Grupo Marcopolo. Hudnurkar e Rathod (2012)
mencionam que a aplicagdo da tecnologia de informacdo para compartilhamento de dados e
informacdes facilitou a colaboracdo e coordenacdo dentro e entre as empresas interligadas.

A presenca em mercados competitivos, a indisponibilidade interna de insumos e a
oportunidade de se lancar ao mercado global, fizeram toda a diferenca para as empresas
entrevistadas. A vantagem comparativa € um critério primordial para esta migracdo, mas a
garantia do abastecimento, qualidade e especificacbes técnicas dos produtos, regem as
decisOes estratégicas destas empresas.

Os processos de compras e controles de compras sdo entendidos como de
responsabilidade e gestdo de cada empresa e, a avaliacdo pelas empresas das cadeias de
suprimento global compreende os custos de todos os envolvidos na cadeia, corroborando com
o identificado por Mentzer, Myers e Stank (2007). Todas as empresas pesquisadas tém metas
anuais de importacdo, meta de lucratividade e sdo impactadas pelas estratégias corporativas
nas decisdes de suprimento local ou global.

Na categoria relacionada a presenca e inspecdo da empresa compradora no pais de
suprimento, a abertura da Marcopolo China foi um esforco de internacionalizagdo e apoio ao

Global Sourcing. Este posto avancado teve como objetivo reduzir a distancia cultural entre os
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paises e estabelecer melhores condi¢bes de suprimento. Esta unidade realiza a selecdo e
homologagdo dos fornecedores de acordo com as especificagbes técnicas e quesitos
corporativos de qualidade, gestdo de relacionamento com os fornecedores locais, inspeciona e
libera os produtos para remessa as empresas do grupo Marcopolo. O desafio é que cada vez
mais as empresas do grupo se aliem a esta ideia e compartilhem dos beneficios e reducéo do
risco de suprimento, proporcionado por esta estratégia. O proximo case, no radar do Grupo de
empresas, é a India, ampliando a visdo de Global Sourcing, tendo a China e a india como
fornecedores globais.

Segundo Chen (2011), a selecao de fornecedores tem papel importante no processo de
estabelecimento de uma gestdo estruturada em suprimentos. Este processo deve ser realizado
de forma a desenvolver um método integrado, visando analisar a perspectiva dos diferentes
elos participantes da cadeia. Com relacdo a selecdo de parceiros estratégicos, Koufteros et al
(2012) destacam que devem ser selecionados levando-se em consideracdo as necessidades
técnicas da cadeia como um todo, que estejam dispostos a estabelecer um relacionamento de
longo prazo e interesse em desenvolver sua competitividade conjuntamente. De acordo com
Semanik e Sollish (2011), durante o processo decisério para escolha do fornecedor, as
empresas pesquisadas optam por utilizar o modelo multi-sourcing, para diluir os riscos em
diversos fornecedores, principalmente o risco de suprimento, e trabalhar melhor a questao de
preco pela concorréncia estabelecida.

Tendo as compras o potencial de influenciar significativamente os resultados das
empresas, 0 processo de avaliacdo e selecdo dos fornecedores, assume importancia
fundamental na reducdo de problemas no futuro (CARVALHO, 2010). As empresas
estudadas realizam processos de selecdo simples, porém consistentes, na busca de
fornecedores que contribuam para a sua competitividade, pelo contrario, processos de selecéo
inadequados poderdo originar problemas operacionais e financeiros (OMURCA, 2013). A
avaliacdo de fornecedores é realizada periodicamente para controle de desempenho dos
fornecedores, mitigacdo de riscos, reducdo de custos e manutencdo da cultura de melhoria
continua (ERIKSSON; PESAMAA, 2013).

As empresas preferem suprir localmente se encontrarem disponibilidade, qualidade,
competitividade e garantia de abastecimento no comparativo com o global. A empresa se
enquadra no estudo citado por Xavier (2010), em que a maioria dos gestores de compras
prefere recorrer a fontes locais sempre que possivel, pois consideram que podem obter um

melhor servigo e disponibilidade imediata dos produtos que necessitam. Apesar de muitas
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empresas, ao longo do tempo, escolherem diferentes abordagens de fornecimento, 0s
fornecedores locais seguem sendo vistos como um recurso valioso (TUNISINI et al, 2011).

Segundo Porter (1986), as atividades de compras devem estar alinhadas com as
estratégias da organizacdo, na criacdo de alavancagem com fornecedores escolhidos, ou
melhor, ser capaz de criar poder de negociacdo com seus fornecedores. O poder de
negociacdo das empresas esta baseado, em grande parte, no volume das demandas de
compras. A consolidacdo destas demandas no Grupo Marcopolo, sdo impulsionadores de
ganho de poder de negociacédo, principalmente com os fornecedores globais. A globalizacéo
de modelos de produtos, padronizagdo, conhecimento dos mercados, por consequéncia dos
livres comércios, e a consolidacdo das demandas impde um poder ainda ndo explorado na
totalidade pelo Grupo Marcopolo.

As empresas pesquisadas utilizam métodos distintos de classificacdo dos materiais
comprados. Os esforcos estdo sendo realizados para desenvolver portfolios de materiais
comprados, pois entendem que é uma ferramenta importante para determinar onde estdo as
oportunidades de ganhos nos suprimentos, melhor forma de planejamento e diferencial dos
produtos e como precifica-los mais adequadamente.

As conclusdes de Smith (1999), Gelderman e Semeijn (2006) e Trautmann, Bals e
Hartmann (2009) enfatizam a fraqueza dos portfélios de compra, porque tradicionalmente nao
consideram varios paises fornecedores. Nos casos investigados, identificou-se que como
consequéncia da falta de um modelo para fazer esta diferenciacdo, os insumos podem ser
catalogados como de: complexidade; criticidade de aparéncia, seguranca, funcional e de
qualidade; Variabilidade; Padronizacdo e; Design prdprio. Os itens mais criticos estdo os de
composicao basica das carrocerias.

Monczka e Trent (2003) identificaram que profissionais com conhecimento e
habilidades s&o indicadores de sucesso para o Global Sourcing. Segundo Bowersox e Closs
(2010), historicamente, 0s executivos ndo se preocupavam com a integracdo de toda cadeia de
valor. No entanto, ao longo da historia, essa concepcdo mudou, e, conforme Porter (1986),
considera-se que a integragdo proporciona vantagem competitiva. A gestdo das areas de
suprimento, das empresas entrevistadas, preocupa-se na atualizacéo e integragéo, na busca de
vantagens competitivas nos mercados mundiais. As empresas necessitam ainda de evolucéo
na gestdo da cadeia de suprimentos para preocupa-se com todos os integrantes, desde o
primeiro fornecedor até o ultimo cliente (BOWERSOX; CLOSS, 2010; SUKATI, 2012) em

nao somente com os fornecedores de 1° nivel.
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As tendéncias destacadas por Trent e Roberts (2010), que podem levar ao aumento dos
riscos nas cadeias de suprimentos, foram reforcadas pelas empresas entrevistas, dentre eles a
prépria globalizacdo, os custos logisticos, diversificagdo dos produtos e customizacdo. O
aumento da demanda por produtos cada vez mais customizados, nos quais as empresas
pesquisadas se enquadram, tornam o processo de previsdo de demanda cada vez mais
complicado, resultando em altos niveis de estoque, minimizado pela colaboragdo entre os
membros da cadeia de suprimentos (MARQUES et al, 2012). A gestdo de riscos é uma
pratica comum entre as empresas, com auditorias de riscos, contratos e matriz de qualificacdo
dos fornecedores. A politica de compras € outra aliada nesta gestdo, quando determina fontes
alternativas de suprimento, principalmente para os itens criticos.

A importancia dos sistemas de informacdo é fundamental para proporcionar
confiabilidade e rapidez aos processos. Corroborando com Scholz-Reiter, Frazzon e
Makuschewitz (2010), a empresa preza pela qualidade das informacdes para a tomada de
decisdo e o emprego do sistema corporativo e compartilhamento de informagdes, aprimora
esta tomada de deciséo.

Segundo Monckza et al (2010), as atividades de compras sdo vistas cada vez mais
como vantagem competitiva e as organizacdes estdo pondo em pratica ideias de integracao,
baseadas no papel estratégico e integrado das compras. A integracdo de compradores e
fornecedores estimula a consolidacdo de relagbes de longo prazo que tendem a melhorar o
desempenho dos envolvidos e diminuir os riscos (ERIKSSON; PESAMAA, 2013). Para as
empresas, estas atividades requerem profissionais especializados para realizar planejamento e
acompanhamento, processos de decisdo, pesquisas e selecdo das fontes de suprimento dos
materiais, follow up dos produtos, assegurando o recebimento no momento, quantidade e
qualidade esperados. A afirmacdo anterior ganha ainda mais importancia, uma vez que as
empresas tém de controlar e reduzir custos, num periodo de crise que origina um ambiente de
grande incerteza e pressdo sobre os precos (Hartmann et al, 2012).

Monczka et al (2000) afirmam que as empresas que estiverem buscando manter a
lucratividade no longo prazo, precisam estar atentas as oportunidades nos mercados global e
local. Estas oportunidades estdo constantemente sendo pesquisadas, avaliadas e, por que nédo
dizer, geradas pelas empresas, os impactos na lucratividade, beneficios ou tributos fiscais,
flutuacdo da moeda séo critérios rigorosamente avaliados na decisdo da origem das fontes de
suprimento.

Segundo Mentzer et al (2001), é fundamental que cada organizacdo pertencente a

cadeia possua antecedentes que caracterizem disponibilidade de participar desta integracao.
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Dentre estes aspectos, destacam-se: confianga; comprometimento; interdependéncia;
compatibilidade organizacional; visdo; processos-chave; lideranga; e suporte da alta
administracdo. O gerenciamento desta cadeia de suprimentos caracteriza-se por trés ou mais
empresas com uma orientacdo da cadeia de suprimentos; troca de informacoes;
compartilhamento de riscos e recompensas; cooperacdo; meta e foco no atendimento aos
clientes; integracdo dos processos-chave; relacionamentos de longo prazo; e coordenacéo
interfuncional. Este modelo de gerenciamento proporciona reducao de custos, aumenta o nivel
de atendimento e a satisfacdo dos clientes e obtencdo de vantagem competitiva, aos
integrantes da cadeia.

O impacto da cadeia de fornecedores e apoio e intervencdo da alta administracéo
proporcionam condi¢des determinantes na decisdo das fontes de suprimento, a medida que
dificultam ou facilitam os processos de compras. Todo o mapeamento da cadeia de
fornecedores interfere diretamente nesta decisdo e, quanto mais estruturada e quanto mais
fornecer para uma gama maior de empresas, de fabricas, mais poder de negociacdo tera
perante as empresas do Grupo Marcopolo. Este mapeamento e acompanhamento dos
processos ligados a cadeia de suprimentos sdo incorporados na gestdo e estratégias de

suprimento.

51  CONTRIBUICOES TEORICAS DO ESTUDO

Como principais contribuicdes deste estudo tem-se o aprofundamento de como se
desenvolve os processos decisérios da decisdo de suprir global ou localmente, de um Grupo
de empresas multinacional, contribuindo de maneira a reforcar que a gestdo da cadeia de
suprimentos é base de um suprimento dindmico, consistente e estavel.

O quadro de categorias e subcategorias, desenvolvido através da investigacdo empirica
nesta pesquisa, pode ser apresentado como a primeira contribuicao teorica deste estudo. Estas
categorias podem nortear as decisfes de suprimento, local ou global, das empresas que tem
como foco produtos customizados e personalizados.

Como observado na revisdo da literatura, o conceito de Global sourcing é focado na
vantagem competitiva que podem ser obtidas por meio da sua adocdo. A literatura
referenciada ressalta os riscos e complexidade a serem administradas pelas empresas na
adocdo deste conceito no comparativo com o suprimento local, pois segundo Manuj e
Mentzer (2008), as cadeias de suprimentos globais possuem mais riscos do que as cadeias de

suprimentos locais. A principal contribuicdo para as empresas, que desejam se lancar ao
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global sourcing, € a identificacdo dos principais fatores de sucesso em cada dimensdo do
quadro teorico e as acOes elencadas pelas empresas para minimizar os riscos.

A matriz de Kraljic que apoia no planejamento estratégico dos materiais comprados
pelas empresas, nos resultados da pesquisa concluem que os critérios considerados como
coordenadas na Matriz de Kraljic sdo importantes e influenciam na deciséo das fontes de
suprimento, porém caracteristicas especificas das empresas pesquisadas elencam dimensdes
que norteiam estas decisdes. A classificacdo estratégica dos materiais comprados estd em
evolucdo nas empresas pesquisadas.

O acesso a globalizacdo dos mercados possibilita diferenciacdo pelos fornecedores e
novas tecnologias se incorporando aos produtos finais. A analise de riscos contempla a
decisdo de fornecedores alternativos e estoque de seguranca para minimizar os riscos de
suprimento. O impacto da cadeia de fornecedores deve ser minimizado e a criacdo de postos
avancados em paises fornecedores sdo alternativas de contencdo dos riscos de qualidade,
logisticos e atrasos nas entregas.

O processo de integracdo das empresas via sistemas de informacao ou ferramentas de
comunicacdo agrega poder de negociacdo junto aos fornecedores, diminui as distancias e
compartilha as melhores préaticas entre 0s membros do grupo.

As empresas entrevistadas reforcam a afirmacdo de Tunisini et al (2011) quando
declara que, apesar das empresas, ao longo do tempo, escolherem diferentes abordagens de
fornecimento, os fornecedores locais seguem sendo vistos como um recurso valioso.

Apesar dos desafios das diferencas culturais dos paises, as empresas vislumbram
vantagens competitivas e reducdo do risco de desabastecimento na busca por fontes
alternativas globais, reiterando Carvalho et al (2010), que considera o global sourcing uma
estratégia em que o departamento de compras considera 0 mundo inteiro como uma potencial
fonte de abastecimento dos bens e servigos que a organizagao necessita.

Para Steinle e Schiele (2008), a combinacdo do global sourcing com o local sourcing
¢ uma alternativa a ser considerada, pois pode ser vantajoso para desenvolver grupos de
fornecedores locais devido ao processo de aprendizagem que decorre da interacdo entre
ambos os fornecedores. As empresas pesquisadas investem nesta combinacdo e podem servir
de case para empresas de diferentes setores industriais, principalmente as que fabricam
produtos customizados, podendo utilizar os resultados como referéncia, analisando mais
criteriosamente 0s pontos a serem geridos em seus processos, na definicdo de estratégia e
execucdo das decisdes das fontes de suprimento.
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5.2  CONTRIBUICOES PRATICAS E IMPLICACOES GERENCIAIS DO ESTUDO

Segundo Tukel e Wasti (2001), as parcerias desenvolvidas entre empresa e
fornecedores € uma arma competitiva no mercado global e alcangada mediante programas que
incentivem esta troca de beneficios. Nos ultimos anos, tem se observado transformacfes
intensas nos aspectos sociais, culturais, politicos e econémicos. (MOTTA, 1995; PESSANHA
et al, 2012). No periodo pds-guerra, ressurge o desenvolvimento do capitalismo sem limites
geograficos, com a integracdo de nacdes em nivel global — a globalizacdo. (BALANCO,
2008). A globalizagdo contribuiu para a concorréncia, a rivalidade acirrada entre empresas e a
incerteza do mercado em nivel mundial. (HOSKISSON et al, 2009).

A concorréncia com competidores cada vez mais globais, impulsionou as empresas a
buscarem vantagens competitivas, tanto no suprimento local quanto no global. Os
profissionais das areas de suprimento tiveram que se qualificar em idiomas, conhecimentos de
mercado e evoluir para negocia¢do multiculturais.

A estruturacio do posto avancado na China, e a extensdo deste conceito para a india,
sdo oportunidades a serem exploradas de forma intensiva pelas empresas, reduzindo o0s
preconceitos e restricdes de abastecimento por estes paises. Este conceito reduz os problemas
de qualidade, respaldo na selecéo dos fornecedores e reduz os riscos de suprimento devido ao
acompanhamento intensivo dos pedidos e embarques para as empresas do Grupo foco deste
estudo.

A integracdo mais assidua e interativa entre as empresas, € uma oportunidade impar de
extrapolar o atual poder de negociacdo junto aos fornecedores. A intervencdo do Grupo em
coordenar as operacgdes logisticas, mesmo nédo sendo o core business das empresas, pode levar
a ganhos significativos nos processos de suprimento, principalmente globais. As sugestdes
recaem sobre um consolidador de cargas, que pode atender todas as demandas das empresas
de um mesmo pais ou de uma mesma rota de transporte, e a consolidacdo das demandas das
empresas.

A consolidacéo das demandas, ou escala, se faz necessario, pois as empresas negociam
com fornecedores globais que sO iniciam as negocia¢cbes com volumes minimos. O cliente,
estrategicamente, também interfere na deciséo da fonte de suprimento, pois tem a autonomia
de escolher a marca dos componentes da carroceria. Neste caso, geralmente os fornecedores
tem marca reconhecida no mercado e, a consolidacdo das demandas pode vir a gerar

vantagens nestas negociagoes.
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A evolugdo para uma globalizagdo de modelos de produtos, produtos globais e, por
consequéncia, pregos mais globalizados, mesmo com a alta personalizacdo dos produtos e
normas de especificidade dos produtos em cada pais, orientado pela forma como as
montadoras de automoveis se estruturam, pode gerar vantagem competitiva, tanto a nivel de
preco, qualidade, cadeia de valor para os clientes e, principalmente, desprender um tempo
maior no estudo, design, inovacdo dos produtos que realmente fazem o diferencial dos
produtos da empresa.

A indisponibilidade interna nos paises dificulta e cria dependéncia de fornecedores
externos, neste caso, o desenvolvimento de fornecedores internos, apoiados tecnicamente pela
matriz no Brasil, pode vir reduzir este risco global e ampliar os horizontes, especialmente dos
fornecedores que estdo instalados apenas no Brasil.

Outra oportunidade de escala poderia ser estendida para os fornecedores dos
fornecedores que, além das coligadas, poderiam agregar volume e distribuir os custos de
transacdo e logisticos envolvidos nos processos de suprimento. A opcdo de ser um posto
aduaneiro também é merecedora de uma anélise mais criteriosa.

A contribuicdo pratica mais relevante deste estudo foi incitar as empresas
entrevistadas a pensarem mais estrategicamente sobre as teorias de classificagdo dos produtos
comprados e, nos processos de aperfeicoamento que estdo andamento, vislumbrarem as
oportunidades de ganhos e competitividade, considerando os resultados deste trabalho, como

forma de melhor adequar a teoria a pratica diaria da area de suprimentos.

53  LIMITACOES E OPORTUNIDADES PARA ESTUDOS FUTUROS

O referencial tedrico proposto foi testado com trés casos do mesmo Grupo de
empresas e uma investigacdo mais profunda se faz necessario. O fato das trés empresas
pertencerem ao mesmo grupo € uma limitagcdo do presente estudo

Estas empresas verticalizaram muitos componentes comprados e se esta pesquisa fosse
realizada em outras montadoras, por exemplo, de automdveis, os resultados poderiam ser
diferentes, o que indica a necessidade de investigagcbes com base em diferentes condigdes e
industrias.

A pesquisa teve como objetivo identificar os critérios na decisdo de suprimento local
ou global, mas os resultados apresentados ndo podem ser generalizados, mas podem ser
comparados com resultados de outro Grupo de empresas que possuem plantas em diferentes

paises.
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Uma oportunidade de futuras pesquisas é a investigacdo de montadoras de automdveis
para a comparagdo dos resultados, pois a principal limitacdo da pesquisa é 0 escopo em
industria de 6nibus e ndo em metal mecénica e montadoras como um todo.

A migracdo de comprado para fabricacdo propria também € uma limitacdo e
oportunidade de estudos futuros, comparando o suprimento local x suprimento global x
fabricacdo propria.

A correspondéncia das politicas de compras, estratégias corporativas e criacdo do
posto avancado, em relacdo a evolucdo de global sourcing, também ndo foram exploradas.
Estudos futuros poderiam contemplar o impacto positivo e negativo de cada categoria na
evolugéo das compras locais e globais e, de que forma a cadeia interfere neste impacto.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. VISAO GERAL

Este protocolo tem por finalidade orientar o pesquisador durante a coleta de dados,
explicitando o contexto da pesquisa (justificativa, questdo de pesquisa e objetivos),

recomendacdes e etapas relevantes para o estudo de caso no Grupo Marcopolo.

1.1.  JUSTIFICATIVA

Os niveis de exigéncia do mercado, necessidade de agilidade no atendimento das
demandas, reducdo dos custos de obtencdo e exigéncia de altos niveis de qualidade pelo
menor preco, estabelece um cenario com cadeias de suprimento cada vez mais complexas,
ageis e robustas. Segundo Roldan e Hansen (2012), sdo muitas as variaveis que determinam o
desempenho da gestdo da cadeia de suprimentos e, nesse sentido, determinar os critérios na
definicdo de origem global ou local do suprimento contribui para o sucesso da gestdo da
cadeia e fundamenta a obtencgéo dos resultados previstos.

Segundo Spekman et al (1999), o valor de compras de bens e servicos de uma
empresa, representa de 50% a 70% do volume financeiro gerido pela organizacao. Por este
motivo em especial, as empresas buscam reduzir custos e obter ganhos de escala, nédo
otimizando apenas os processos fabris, mas também os processos de apoio, como compras e
logistica. Dada a crescente importancia estratégica da funcdo Compras, surgem modelos de
gestdo para a area e, dentre eles, 0 modelo de Kraljic (1983). O modelo estabelece estratégias
de Compras de acordo com o gasto financeiro, o mercado fornecedor e a importancia do
material para o processo produtivo da organizagao.

Monczka et al (2000) afirmam que as empresas que estiverem buscando manter a
lucratividade no longo prazo, precisam estar atentas as oportunidades nos mercados global e
local. A partir desta afirmagdo e dos elementos acima referenciados, constata-se que para
manutencdo das operagdes de suprimento a niveis globais de alto desempenho e gestéo, é
fundamental a identificacdo dos critérios envolvidos na definicdo de suprir global ou
desenvolver cadeia de suprimento local. Assim, colocou-se a necessidade do presente estudo,
pois esses fatores direcionam os gestores ao foco do que realmente é relevante para

desempenho em alto nivel de seus processos de suprimento externo.
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A fonte de dados utilizada para esta pesquisa esta baseada em trés empresas coligadas,
sediadas em diferentes paises, e seus critérios na decisdo de suprir globalmente ou
desenvolver cadeia local. A matriz de portfolio de Kraljic (1983) foi utilizada na classificacdo
de insumos referenciados a sua correspondente origem de fornecimento, definindo uma
técnica de gestdo de estoque diferenciada, buscando a obtencdo de ganhos financeiros,
alternativas de reducdo do risco de desabastecimento, sem aumentar os niveis de estoques.

A andlise desses critérios, objetiva dar suporte a estratégia da area de compras no
sentido de incorporar os requisitos de maior relevancia, resultantes da comparagéo entre as
empresas pesquisadas do Grupo Marcopolo. Esta incorporacdo desenvolveu busca
desenvolver um modelo de atuacéo global para o grupo, que possibilite maximizar o potencial
de criacdo de vantagem competitiva pela funcdo de compras.

Os resultados desta analise, alinhados a coeréncia do modelo proposto por Kraljic,
teve como meta direcionar, as demais empresas do Grupo Marcopolo, a adogdo de politicas
que apoiem na decisdo da origem do suprimento. Aliada a esta pretensdo, prop6s uma técnica
de gestdo dos materiais comprados e elaboracdo de uma proposta conceitual que permita
melhor compreender e administrar a decisao de fornecimento global ou local.

Reforcando esta necessidade segue o fato de que, normalmente, as empresas do Grupo
Marcopolo no exterior iniciam as atividades com operagdes intercompany e dependéncia de
suprimento da matriz brasileira. Esta situacdo apesar de representar uma certa “seguranga” no
que tange a fonte de suprimento, ocasiona custos extras, uma logistica mais complexa de
entrega e desenvolvimento de processos na matriz, para dar suporte a este fornecimento
global de materiais. Neste cendrio, a migracao da origem do suprimento se desenvolve de fora
(global intercompany) para dentro (local) ou global desvinculado do grupo Marcopolo, o que
justifica um processo mais estruturado de desenvolvimento e selecdo das novas fontes de

suprimento, que dé embasamento e suporte a esta decisao de forma corporativa.

1.2. QUESTAO DE PESQUISA

Como sdo determinados os critérios na decisdo de suprir globalmente ou desenvolver

cadeia local de suprimento?
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. GERAL

Analisar os critérios na decisdo de suprir globalmente ou desenvolver cadeia local de

suprimento.

1.3.2. ESPECIFICOS

a) ldentificar os critérios na definicdo de suprimento global ou local na literatura e
comparar os de maior relevancia entre as empresas pesquisadas;

b) Propor uma técnica de gestdo de materiais diferenciada em razdo da analise da
matriz de portfélio de Kraljic;

c) Verificar a existéncia de diferencas na percepcdo dos critérios de suprimento
identificados nas empresas pesquisadas;

d) Elaborar um modelo de atuacdo global, que sirva de guia na adesdo das empresas
ao global Sourcing;

e) Elaborar uma proposta conceitual que permita melhor compreender e administrar a

deciséo de fornecimento global ou local.

1.4. FONTES DE INFORMACAO

a) Roteiro basico de questdes para as entrevistas semiestruturadas;
b) Observagéo ndo participante;

c) Analise documental.

1.5. ETAPAS

a) Revisdo bibliografica;

b) Solicitar autorizacdo formal, para utilizacgdo do nome das empresas, aos
responsaveis pelas divulgacdes de informacoes;

c) Alinhar objetivos da pesquisa com gestores das organizagoes;

d) Selecionar e adequar 0 Roteiro de entrevista ao contexto desta pesquisa;
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e) Apresentar o roteiro de entrevista ajustado, a um doutor e trés mestres, para
avaliacdo do contetdo do instrumento;

f) Selecdo dos entrevistados do Grupo Marcopolo que atuam diretamente, gerenciam
ou decidem estrategicamente pela area de interesse da pesquisa;

g) Fazer pré-teste da entrevista;

h) Marcar entrevista, preferencialmente, presencial com cada entrevistado
selecionado;

i) As entrevistas que ndo puderem ser realizadas de forma presencial, marcar por
Skype ou videoconferéncia, para cumprir 0 cronograma;

j) Realizar a pesquisa, utilizando gravagdo em dois dispositivos méveis, para garantir
a captura das informacdes;

k) Solicitar informacdes gerenciais referentes as areas de suprimentos das empresas;

I) Analisar dados coletados;

m) Redigir relatorio final;

n) Apresentar relatério final aos responsaveis pela publicacdo das informacdes das

empresas.

2. PROCEDIMENTOS

Nesta sessdo sdo apresentados mais detalhadamente os principais procedimentos deste

estudo de caso.

2.1. ALINHAR APLICACAO DA PESQUISA COM RESPONSAVEIS PELA
DIVULGACAO DE INFORMACOES DAS EMPRESAS

Antes de contatar os pesquisados, foi solicitada autorizagcdo aos responsaveis pela

divulgacdo das informacdes, das empresas do Grupo Marcopolo, em trabalhos académicos.

2.2. RESERVAR LOCAL APROPRIADO

a) A necessidade de um local exclusivo para a aplicacdo das entrevistas exigiu a
conciliagdo das agendas dos entrevistados e salas individuais, nas dependéncias da
Marcopolo em Caxias do Sul,



2.3.

2.4.

b)

c)
d)
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Uma das entrevistas ndo foi possivel ser realizada de forma presencial e foi
recorrido ao recurso de videoconferéncia;

O tempo reservado para cada entrevista foi estimado em 2 horas;

A gravacdo foi o recurso utilizado para todas as entrevistas e, logo apos cada

entrevista, foi analisada a qualidade e clareza de cada gravacao.

REALIZAR AS PESQUISAS

a)
b)

c)

d)

Apresentacdo dos objetivos da pesquisa para cada entrevistado;

Envio de e-mail com o Roteiro de entrevista para os entrevistados, para uma
preparacdo prévia;

Marcar as entrevistas presenciais e, as que nao pudessem ser presencial, marcar
por Skype ou videoconferéncia;

Realizar as entrevistas com dispositivos de gravagéo;

ANALISAR DADOS COLETADOS

a)

b)

Capturar as gravacbes e armazenar em diretérios catalogados por
pais/entrevistado;

Transcrever as entrevistas na ferramenta Word, traduzindo as entrevistas em
espanhol para serem transcritas em portugués;

Remeter as transcri¢Oes para aprovacao dos entrevistados;

Criar os entrevistados e categorias de analise no NVivo®;

Exportar as transcri¢des para a ferramenta NVivo®;

Realizar triangulacdo dos dados (informacdes gerenciais, observagdes e entrevistas

transcritas).

ANALISES FINAIS E RELATORIO DE ESTUDO DE CASO

a)
b)

Efetuar analises e ancoragem com a revisdo bibliografica;

Redacao final e adequacao as normas académicas.
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