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Resumo: A gestdo de suprimentos ¢ reconhecida como uma éarea que tem impacto significativo no sucesso da
empresa, pois operacdes de suprimentos bem gerenciadas podem contribuir significativamente para a geracao de
lucros. Este trabalho tem como objetivo analisar a gestao de suprimentos de uma empresa que fabrica equipamentos
médico-odontologicos e propor, com base na literatura, possiveis melhorias em suas politicas e praticas de gestao.
Para atingir esse objetivo, realizou-se um estudo de caso em uma grande empresa do setor, utilizando entrevistas,
analise de documentos e observacao direta para coleta de dados. A comparacdo das praticas da empresa com a
literatura de gestdo de suprimentos considerada neste trabalho permitiu a proposi¢cdo de uma nova maneira de
segmentar os fornecedores da empresa que pode orientar a formulagao de politicas e praticas especificas e adequadas
a cada segmento.
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Abstract: Supply management is recognized as an area of importance to a company s success, as well-managed
supply operations can significantly contribute to the generation of profits. This article aims to analyze the supply
management of a medical-dental equipment manufacturing company, and to propose, based on the literature,
possible improvements in its management policies and practices. To achieve this goal, we performed a case study
at a large company of the sector, using interviews, document analysis, and direct observation for data collection.
The comparison of the company s practices with those found in the literature substantiated the proposal of a new
way of segmenting the company s suppliers, in order to guide the formulation of policies and practices specific and

appropriate to each segment.
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1 Introducao

A area de gestdo de suprimentos e de compras
tem sido reconhecida, ja ha algum tempo, como um
recurso competitivo importante, pois materiais diretos
e servigcos representam cerca de 60% dos custos
totais em uma empresa de manufatura (Baily et al.,
2000; Krause et al., 2001). Por esse motivo, a fungdo
compras vem exercendo papel central na estratégia de
operacdes da empresa (Krause et al., 2001; Prahinski
& Benton, 2004; Yang et al., 2013; Rebolledo &
Jobin, 2013), contribuindo para a redugdo de custos
operacionais e de transagdo e para o aumento das
margens de lucro finais.

Pode-se admitir, entdo, que praticas eficazes e eficientes
na gestdo de suprimentos, que impliquem redugdo

de custos, melhoria de qualidade e maior agilidade
nas entregas, podem trazer beneficios significativos
para as empresas. Segundo Slack et al. (2002), tais
beneficios incluem a aquisi¢@o de produtos ¢ de servigos
na qualidade certa, a entrega no momento certo, na
quantidade e no preco corretos. Hartmann et al. (2012),
em uma pesquisa survey envolvendo 306 empresas de
oito setores industriais, indicam que a implementagao
de praticas avancadas na area denominada Compras
e Gestdo de Suprimentos (CGS) contribuiu para a
melhoria de resultados da propria area e, indiretamente,
para o sucesso das empresas.

De acordo com Spina et al. (2013), ha poucas
davidas em relagdo ao aumento da relevancia da area
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de CGS em empresas de varios setores, incluindo
manufatura e servigos. A intensificagdo da terceirizagao,
da globalizagao e do comércio eletronico tem gerado
rapidas mudangas nos ambientes externos e internos
das organizacdes, colocando o profissional da area
diante de novos desafios ¢ tornando a fungdo mais
estratégica e complexa. A CGS ¢ importante na
industria em geral e, também, em particular, na
inddstria médico-odontoldgica.

No Brasil, esta industria, embora constitua um
segmento produtivo importante, tem sido pouco estudada,
diferentemente de outros segmentos industriais como
o0 automotivo e o de linha branca, por exemplo, que
ja tiveram algumas de suas cadeias de suprimentos
analisadas (Martins, 1999; Salerno et al., 2003;
Di Serio et al., 2007; Calife et al., 2010; Cerra et al.,
2014). A industria médico-odontoldgica no Brasil
apresenta caracteristicas que a diferenciam em alguns
aspectos do restante do parque produtor de bens,
conforme dados da Associagdo Brasileira da Industria
de Artigos e Equipamentos Médicos, Odontologicos,
Hospitalares ¢ de Laboratorios (ABIMO, 2014). Dentre
0s aspectos que a caracterizam, pode-se destacar:

» o mercado brasileiro ¢ dominado por empresas
com capital de origem nacional, representando
cerca de 65% do mercado;

* a producdo da industria é suficiente para
atendimento de 80% do mercado nacional,

* aindustria possui, como seu principal publico-alvo,
um segmento especifico, os cirurgides-dentistas,
publico este estimado em 200.000 profissionais
no Brasil.

Neste trabalho, procura-se analisar a gestao
de suprimentos de uma empresa fabricante de
equipamentos médico-odontologicos com o intuito
de propor, com base na literatura, eventuais melhorias
em suas politicas e praticas de gestao.

O presente trabalho esta estruturado em 5 segdes.
Na se¢do 2, faz-se uma revisdo de literatura sobre
alguns dos principais conceitos e praticas da gestdo de
suprimentos. Em seguida, na se¢do 3, apresenta-se o
método de pesquisa utilizado neste trabalho. Na se¢@o
4, sdo entdo descritas ¢ analisadas as praticas de gestio
de suprimentos que vém sendo adotadas por uma
montadora de equipamentos médico-odontologicos,
incluindo a caracterizacdo das atividades realizadas
para a gestao de relacionamentos com fornecedores.
Em seguida, sdo apresentadas e justificadas algumas
propostas de melhorias para as praticas atualmente
adotadas pela empresa. Finalmente, nas consideragdes
finais, sdo sumarizadas as principais conclusdes deste
trabalho, destacando-se também algumas limita¢des da
pesquisa e proposicdes de possiveis estudos futuros.

2 Gestao de suprimentos

O processo de aquisi¢do de bens e de servigos em
empresas de manufatura ¢ considerado importante por
diversas razoes — como ficara claro a frente —, mas
seu papel na redugdo dos custos totais da empresa
deve ser inicialmente destacado. De acordo com a
pesquisa realizada por Lambert (2008), o custo de
materiais representa aproximadamente 53% das
vendas, considerando todos os tipos de empresas
de manufatura nos Estados Unidos. Assim, qualquer
melhoria promovida no processo de aquisi¢ao pode
implicar significativa reducéo de custo.

De acordo com Baily et al. (2000), a area de compras
passou por um processo de evolugio em que deixou
o papel de simplesmente converter requisigoes em
suprimentos para alcancar uma posi¢do estratégica na
empresa que envolve o desenvolvimento de parcerias
e aliangas com fornecedores, a melhoria do perfil e
da preparagdo técnica da base de fornecedores e,
ainda, uma série de possiveis melhorias na cadeia
de suprimentos. Nesse processo, muitas empresas
alteraram a denominagao da funcao “Compras” para
“Gestdo de Suprimentos”.

2.1 Atividades da funcdo gestao de
suprimentos

Nesse cenario, com suas atividades ampliadas e
valorizadas, a gestdo de suprimentos passa a lidar com
ainterface entre a operacao (producao) e seus mercados
de suprimentos (Slack et al., 2009). Ballou (2006)
indica que as atividades associadas a suprimentos
incluem: selecionar e qualificar os fornecedores;
avaliar o desempenho de fornecedores; negociar
contratos; comparar pregos, qualidade e servigos;
pesquisar bens e servigos; programar as compras;
estabelecer os termos das vendas; avaliar o valor
recebido; mensurar a qualidade recebida (quando
esta ndo estiver incluida entre as responsabilidades do
controle de qualidade); prever mudancas de precos,
servigos e, as vezes, da demanda; e especificar a
forma em que os produtos devem ser recebidos. Esse
conjunto de atividades evidencia a importancia da area
de gestdo de suprimentos para o bom desempenho das
operagdes (producao) e da organizagdo como um todo.

No mesmo sentido, para Watts et al. (1995), como
o papel central da area de compras (suprimentos) é
apoiar as atividades de produgdo e operacdo com um
fluxo ininterrupto de materiais e servigos, as estratégias
de compras e produg@o devem ser consistentes entre
si e capazes de contribuir para a estratégia competitiva
da organizagdo.

Skinner (1969), em seu trabalho pioneiro sobre
estratégia de produgdo, destaca que o sistema de produgao
de uma empresa deve ser projetado para realizar as
tarefas demandadas pelo plano estratégico. Dessa
forma, a articulagdo entre as estratégias competitiva
¢ de produgdo ¢ realizada pelo estabelecimento de
prioridades competitivas ou objetivos de produgao.
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Uma vez que as fungdes CGS e producao devem ser
consistentes e devem apoiar a estratégia competitiva
da empresa, a area de suprimentos deve também estar
orientada pelas prioridades competitivas estabelecidas.
Krause et al. (2001) propdem uma forma de avaliar
as prioridades competitivas para a drea de compras.
A proposicdo ¢ fundamentada na relevancia estratégica
da funcdo compras e na importancia das tarefas de
selecdo e retencdo de fornecedores. A operacionalizagdo
dessa avaliacdo, segundo os autores, pode ser realizada
pela mensuracao das prioridades qualidade, entrega,
custos e inovagao da seguinte forma:

* Qualidade - ¢ mensurada em termos da
capacidade dos fornecedores em fornecer
insumos com confiabilidade, durdveis ¢ que
estdo em conformidade com especificagdes da
empresa compradora;

* Entrega - pode ser medida a partir das seguintes
dimensdes: capacidade do fornecedor em atender
auma ordem (pedido), rapidez do fornecedor nas
entregas, tempo necessario para desenvolver uma
pecanova, capacidade de atuar em um sistema
JIT (Just in Time), capacidade de entregar nas
datas e locais previstos;

e Custo - avalia-se com base no custo total,
na habilidade e disposicdo do fornecedor em
compartilhar dados de custo;

* Flexibilidade - pode ser medida a partir da
capacidade e da disposi¢ao do fornecedor de
realizar modificagdes no volume e na variedade
dos itens constantes nos pedidos;

» Inovacao - avalia o nivel de capacidade tecnologica
do fornecedor, sua disposicdo em compartilhar
informagoes tecnologicas, sua capacidade de
desenvolver novos produtos e, também, de
promover modificagdes nos existentes.

Mensuradas as prioridades ou os objetivos, com
base em valores de melhoria estabelecidos e prazos
definidos, se a equipe de CGS conseguir alcanga-los,
a relevancia da 4area para o negdcio como um todo
ficara evidenciada.

Além de orientar suas atividades para o atingimento
de objetivos estratégicos, a escolha adequada de
estruturas de governanga na relagao com fornecedores
¢ de suma importancia para o desempenho da area
de suprimentos.

2.2 Estruturas de governanca na gestao de
suprimentos

Segundo Gereffi et al. (2005), uma teoria de
governanc¢a da cadeia de valor pode ser construida
com base em trés fatores:

a) Acomplexidade da informacao e da transferéncia
de conhecimento para manter uma transagao
especifica, particularmente com respeito a
especificagdes de produto e de processo;

b) A extensdo em que essa informacdo e esse
conhecimento podem ser codificados e
posteriormente transmitidos eficientemente,
sem investimentos especificos de transagdo
entre as partes envolvidas; e

c) As capacidades dos atuais e potenciais
fornecedores em relagdo aos requisitos para
realizar a transacao.

Ainda segundo Gereffi et al. (2005), os trés fatores
combinados, cada um classificado apenas como alto
ou baixo, definem os cinco tipos de estrutura de
governancga apresentados na Tabela 1. Trés dentre
as possiveis combinagdes foram descartadas pelos
autores por serem praticamente inviaveis.

Na governanga de “mercado”, as transagdes sdo
facilmente codificadas, as especificagdes do produto sdo
simples e os fornecedores tém capacidade de produzir
os produtos, sem a participacdo dos compradores,
e de estabelecer especificagdes e pregos. “Como a
complexidade da informagao trocada ¢ relativamente
baixa, as transagdes podem ser governadas com
pouca coordenacdo explicita [...]” (Gereffi et al.,
2005, p. 86).

O tipo “modular” pode ocorrer quando a capacidade
de codificar especifica¢des se estende a produtos
complexos. Isso pode acontecer quando a arquitetura
do produto é modular e sdo poucas as variagdes dos
componentes.

Devido a codificagéo, informagdes complexas podem
ser trocadas com pouca coordenagdo explicita, e
assim, como na troca de mercado simples, o custo
de mudar para novos parceiros permanece baixo
(Gerefti et al., 2005, p. 86).

Quando as especificacdes do produto ndo podem
ser codificadas, as transagdes sdo complexas e as
capacidades dos fornecedores sdo altas, a governanga
do tipo “relacional” ¢ a mais apropriada. A troca de
informagdes complexas e tacitas tende a ocorrer
por meio de interagdes pessoais entre compradores
e fornecedores e a ser regida por elevados niveis de
coordenacgdo explicita, o que faz com que o custo de
mudanga para novos parceiros seja alto.

Ja, na situagdo em que a capacidade de codificar
e a complexidade das especificagdes dos produtos
sdo altas, mas as capacidades dos fornecedores sdo
baixas, a governanga da cadeia de valor tendera para
o tipo “cativa”. Isto porque a baixa capacidade dos
fornecedores exige frequentes intervengdes e alto
nivel de controle por parte da empresa compradora.

Finalmente, o tipo de governanca “hierarquia”
ocorre quando as especificacdes dos produtos nao



780 Baptista, S. A. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 25, n. 4, p. 777-791, 2018

Tabela 1. Principais determinantes da governanga da cadeia de valor global.

. . Habilidade Capacidades Nivel de coordenagao
Tipo de Complexidade . -
< de codificar na base de explicita e
governanca das transagdes ~ R . .
transacoes fornecimento assimetria de poder
Mercado Baixo Alto Alto BAIXO
Modular Alto Alto Alto
Relacional Alto Baixo Alto
Cativo Alto Alto Baixo
Hierarquia Alto Baixo Baixo ALTO

podem ser codificadas, os produtos sdo complexos
e fornecedores competentes ndo sdo encontrados.
Esta situagdo induz as empresas a desenvolverem e
a fabricarem produtos internamente.

Segundo Ashenbaum et al. (2009), as pesquisas
sobre as relagdes entre compradores e fornecedores,
na maioria das vezes, focalizam a confianca e o
compromisso com o relacionamento. Os autores
acrescentam que os modelos de pesquisa nessa area
poderiam ser aperfeicoados pela consideracdo da
complexidade da transacdo ou de percepgdes sobre
as capacidades dos fornecedores como variaveis
moderadoras ou contextuais. O que foi parcialmente
contemplado pela proposicao de Gereffi et al. (2005).

Ao considerarem a estrutura de governanga da
cadeia de valor, os gerentes tém uma maneira inicial
de avaliacdo da rede de suprimentos da empresa e, se
desejarem, de especificar a configuragdo — de tipos
de governanga ¢ de relagdes com fornecedores — a
ser adotada. Em diferentes setores e em diferentes
momentos, esse conhecimento pode ser util para a
tomada de decisdes sobre a estrutura de fornecimento.

2.3 Segmentacao de fornecedores

Segundo Lambert & Schwieterman (2012), em
empresas de manufatura, dois critérios bastante
utilizados para a segmentagao de fornecedores sao
a complexidade do item e o volume de gastos com
produtos adquiridos junto a fornecedores. Os itens
identificados como sendo de baixa complexidade
e de baixo volume de gastos sdo considerados
“rotineiros”, e os itens conhecidos como “influentes”
sdo aqueles que geram volumes altos de gastos, mas
ndo sdo complexos ou estratégicos para o negdcio.
Os objetivos para esses tipos de itens sdo: negociar
precos com base na minimizagao dos custos totais
¢ melhorar o servigo por meio da reducdo do tempo
de entrega.

Os itens denominados “gargalos” sdo aqueles
em que as empresas de manufatura t€ém volumes
de gastos baixos, mas os produtos sdo considerados
complexos. J& os itens “estratégicos” sdo aqueles de
alta complexidade e de altos volumes de gastos no
or¢amento anual. Os fornecedores desses dois tipos
de produtos devem ser considerados como fortes
candidatos a serem convidados para o desenvolvimento
de parcerias (Lambert et al., 2008).

Segundo Lambert (2008), a partir da identifica¢@o
dos fornecedores-chave para o negocio, empresas
e fornecedores podem trabalhar em iniciativas de
aumento da receita e de reducdo dos custos que
permitam melhorar o desempenho financeiro de
ambas as empresas.

2.4 Estratégias, politicas e planos da gestao
de suprimentos

Em um processo de planejamento e estruturacao
para a area de CGS, ¢ ainda necessario abordar
algumas decisoes estratégicas. Para Martins (1999),
o termo estratégia se refere a um padrao de decisdes
tomadas pela empresa incluindo:

* adeterminagdo e revelacao dos objetivos e das
metas;

 as principais politicas e planos para atingir as
metas;

* adefini¢do do raio de agdo dos negocios que a
companhia pretende alcangar; e

* o0s beneficios e resultados proporcionados aos
acionistas, aos clientes e a comunidade.

Para Martins (1999), a decisdo de comprar deve ser
considerada como forma de aumentar a competéncia
da empresa e, consequentemente, realgar sua
capacidade competitiva. A gestdo de suprimentos nessa
situagdo deve desenvolver suas proprias prioridades
estratégicas, consideradas as estratégias competitiva
e de produgdo da empresa, e procurar garantir que os
fornecedores possuam ou desenvolvam capacidade
suficiente para contribuirem para o atingimento das
prioridades de custo, qualidade, prazo de entrega,
flexibilidade ou inovagdo.

Ainda segundo Martins (1999), uma vez definidas a
estratégia de suprimentos e as prioridades, o proximo
passo no gerenciamento de compras ¢ formular as
politicas e as agdes que sustentardo a estratégia. Opta-se
aqui por discutir alguns dos principais conjuntos de
decisdes relacionados a: nivel de integragao vertical,
planos de negociagao, definicdo do niimero (uma ou
duas) de fontes de fornecimento, defini¢do de fonte
local ou internacional, mudangas de especificagdo em
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conjunto com engenharia e racionalizacdo da base
de fornecedores. Estes conjuntos sdo apresentados
a seguir.

2.4.1 Integracao vertical

Ocorre uma integragdo vertical quando uma
empresa decide produzir um produto, processo ou
servigo internamente, deixando de compra-lo de um
fornecedor externo (Balakrishnan & Cheng, 2005).

Para Slack et al. (2002), o principal critério utilizado
para a decisdo de fazer ou comprar ¢ financeiro. Se
uma empresa pode produzir com custos menores
e qualidade melhor do que obteria no mercado, ¢
provavel que assim o faca.

Martins & Alt (2001) citam algumas vantagens da
desverticalizacdo como focalizacdo do seu negocio
principal, reduc@o dos custos de investimento em
instalagdes industriais e flexibilidade na alteragao
de volume de producdo. As possiveis desvantagens
da desverticalizagdo seriam a perda do controle
tecnologico, maior exposi¢cdo as mudancgas do
mercado e maior interdependéncia entre as empresas
da cadeia produtiva.

Gerbl et al. (2016) acrescentam que a decisdo
sobre desverticalizagdo envolve outros fatores, além
dos custos de mao de obra e de infraestrutura, como
a forga competitiva da organiza¢do no processo em
foco, o potencial de transacdes associadas a cada
opc¢ao de localizagao da unidade a ser terceirizada e a
propria experiéncia da organizagdo com terceirizagao.

2.4.2 Planos de negociacao

Segundo Lewicki et al. (2000), a situagdo de
negociagdo surge quando ocorre uma disputa, um
desacordo ou um conflito entre dois grupos, nesse
caso, entre empresas da cadeia de abastecimento.
Com base na literatura de negociacao, duas abordagens
distintas podem ser utilizadas em negociagdes: as
estratégias distributiva e integrativa.

Estratégia de negociagao distributiva € usada por
negociadores que acreditam que eles e suas contrapartes
tém interesses fundamentalmente opostos. Como
resultado, as negociagdes essencialmente podem
ser descritas como situagdes ganha-perde, em que
se deve tentar argumentar de forma intensa, a fim de
convencer a outra parte, por exemplo, de que deve
reduzir pregos ou aceitar determinadas condicdes
(Lewicki et al., 2000).

Estratégia de negociagdo integrativa procura
conciliar os interesses divergentes das partes e fornecer,
para ambas, beneficios conjuntos como resultado da
negociagdo especifica. Como tal, a abordagem valoriza
relagdes “ganha-ganha”. A abordagem integrativa
tem sido adotada em parcerias estratégicas, embora
evidéncias empiricas sejam ainda praticamente
inexistentes (Lewicki et al., 2000).

2.4.3 Fonte tinica ou fontes multiplas

Segundo Quayle (2001), a decisao de fonte tinica
ou multipla depende da analise de varios fatores
como economia, geografia, politica organizacional,
cultura, qualidade e confianga, prote¢ao da fonte de
fornecimento, competi¢do por pregos ¢ inércia do
comprador.

Quayle (2001) desenvolve um modelo para tomada
de decisao sobre fonte tnica ou fontes multiplas de
abastecimento, no qual reune, em trés grupos, oito
variaveis identificadas na literatura que podem afetar
a decisdo sobre a forma de fornecimento. No primeiro
grupo, denominado “contingéncias”, reinem-se as
variaveis: individuos, produtos, organiza¢ao e mercados.
No segundo grupo, estdo os “critérios”: economico,
poder, risco e social. No terceiro, denominado “forma
de abastecimento”, tem-se: fonte inica ou multipla.
Dessa maneira, as contingéncias influenciam os
critérios que, por sua vez, influenciam as formas de
abastecimento. A Figura 1 ilustra o modelo proposto.

2.4.4 Fonte local ou fonte internacional

De acordo com Slack et al. (2009), uma das
principais alteragdes relativas a cadeia de suprimentos
dos tltimos anos tem sido a expansio da propor¢ao de
produtos e (ocasionalmente) de servigos comprados
fora do pais. Segundo esses autores, existem varias
razdes para isso:

» Aformagdo de blocos de comércio em diferentes
partes do mundo, que tem tido o efeito de baixar
as barreiras tarifarias, ao menos dentro desses
blocos;

* As infraestruturas de transporte, que sao
consideravelmente mais sofisticadas e baratas
do que antes; e

* A concorréncia mundial acirrada, que forcou
as empresas a reduzirem seus custos totais.

Entretanto, ainda segundo Slack et al. (2009),
existem problemas com as compras globais e, portanto,
os riscos de aumentar a complexidade e a distancia
precisam ser administrados cuidadosamente.

| Contingéncias

If‘> ‘ Critérios I E> ‘ Forma de Abastecimento I

Individuos Econémico Ennte
Unica
Produtos |:> Poder
Organizagiio Risco "= Objetivos
\ Fontes
Mercados Social Multiplas

Figura 1. Estrutura analitica sobre a decisdo de fonte tnica
ou fontes multiplas. Fonte: Adaptada de Quayle (2001).
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Segundo Fredriksson & Jonsson (2009), comprar
produtos da China e de outros paises de baixo custo
¢ comum entre empresas nos dias atuais. Beneficios
desejados desse movimento incluem maior eficacia,
maior flexibilidade, investimentos reduzidos e acesso
ao mercado e a custos menores.

2.4.5 Alteracdes de especificacdes dos
produtos

Segundo Arthur D. Little (2008), melhorias de
custo e de qualidade no sistema de produgao podem
ser alcangadas por meio de focalizagdo continua dos
principais problemas identificados relacionados a clientes,
projeto, producdo e suprimentos. Essa abordagem
pode resultar em melhorias, em média, de 16% no
desempenho do produto e de 10% em complexidade
(quociente entre quantidade e variedade de partes).

Ainda segundo Arthur D. Little (2008), custos
excessivos de produtos tipicamente resultam de
uma falha em considerar as implicagdes do design
do produto para fabrica¢do, montagem e servico de
pos-venda. Essas falhas incluem:

* Funcionalidades excessivas para produtos e
variantes que clientes ndo estdo dispostos a
pagar (produtos com engenharia excessiva);

* Especifica¢des invalidas remanescentes de
produtos anteriores ou ndo relevantes;

* Engenharia de produto que falha em considerar
questdes de fabrica¢do e montagem; e

» Falta de padronizacdo de pegas compradas,
levando a altos custos de aquisi¢ao.

Arthur D. Little (2008), conforme Figura 2, apresenta
uma metodologia para otimizacao de especificagdes
chamada “Design to Customer Value” ou “Projeto
de Valor para o Cliente” que incorpora as estratégias
descritas acima e abrange uma série de atividades,
por exemplo, analise das necessidades do mercado
e dos clientes, analise de custo e analise técnica do
produto e do desenvolvimento de novos conceitos
de produtos.

2.4.6 Racionalizacao da base de
fornecedores

Para Yang et al. (2013), determinar o niimero
adequado de fornecedores € a principal decisdo para
aracionalizagdo da base de fornecimento. Tal decisdo
pode reforcar a sele¢do eficaz dos fornecedores,
a consolidagdo de volume e a jungdo de partes
(modularizag@o), que, por sua vez, contribuem para
areducao de custos e para a melhoria da qualidade.

Ainda segundo Yang et al. (2013), softwares de
aquisicdo comercial (e-procurement) podem ser
utilizados como ferramenta para a racionalizagdo da
base de fornecedores, pois permitem a realizagao de
compras eletronicas que incluem maior quantidade
¢ qualidade de informagdes, reduzindo assim a
incerteza nas atividades de suprimentos, bem como
um processamento mais rapido em atividades de
aquisigdo.

Em sintese, foram abordados nesta se¢do alguns dos
principais temas relacionados a gestao de suprimentos
como: papéis e atividades, estrutura de governanga,
segmentacdo de fornecedores ¢ as estratégias, politicas
e planos de trabalho para a fungdo.

O estudo de tais temas, considerados importantes
na literatura, possibilitou o levantamento de algumas
variaveis para uma analise estruturada da gestdo de
suprimentos de uma empresa e, consequentemente, a

Analise do
mercado,
concorrentes e
de
requerimento
2 Inicio dos clientes Benchmarking Desenvolvimento Workshop com
] do técnico- de conceitos e fornecedores
b 0 . ~
projeto funcional do derivacio de para
produto medidas implementacio
Calculo dos
custos das
funcionalidades
]
g 2 4a8 6210 4206 4al10 R
2 Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas %

Figura 2. Principais atividades estruturadas ao longo do tempo. Fonte: Adaptado de Arthur D. Little (2008).
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proposigdo de melhorias quando possivel. Os temas
e variaveis mencionados na revisdo de literatura
aqui realizada estao apresentados esquematicamente
na Tabela 2 e orientaram a pesquisa de campo que
sera relatada na seg@o 4. A proxima se¢do aborda os
aspectos metodologicos considerados na pesquisa de
campo: um estudo de caso em uma empresa do setor
de equipamentos médico-odontologicos.

3 Método de pesquisa

No presente trabalho, desenvolveu-se uma pesquisa
exploratoria, pois o objetivo era analisar de maneira
ampla a gestdo de suprimentos de uma montadora
de equipamentos médico-odontologicos, visando
propor aperfeigoamento nas praticas utilizadas e, com
isso, propiciar uma melhoria do desempenho dessa
importante fungao na empresa estudada.

Para isso, foi utilizada uma abordagem qualitativa,
uma vez que o estudo visava proporcionar uma
compreensao aprofundada da gestdo de suprimentos
na empresa. Isto exigiu a permanéncia de um dos
pesquisadores na empresa por prolongados periodos
e reunides frequentes com profissionais da empresa.
O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso.

A escolha da empresa para o estudo de caso,
neste trabalho denominada de Alfa, deveu-se a sua
importancia na industria brasileira de equipamentos
médico-odontologicos, uma vez que atualmente ¢é
lider de vendas no mercado nacional.

Para a obten¢do de informagdes e realizagao
de entrevistas, foram selecionados gerentes e
coordenadores de suprimentos da montadora, devido
a natureza das informacgdes a serem solicitadas pela
pesquisa e, também, por serem as pessoas diretamente

Tabela 2. Sintese da Secéo 2.

responsaveis pelas decisdes que ocorrem na area de
suprimentos.

A coleta de dados foi realizada a partir da utilizagdo
de trés fontes de evidéncia: entrevistas, analise de
documentos e observagdo direta. As entrevistas,
principal fonte de coleta de dados, foram realizadas a
partir da aplicagdo de um roteiro contendo “perguntas
abertas”. A analise de documentos foi feita por meio
de consultas a relatérios gerenciais e ao sistema de
informagdo da empresa. Por fim, a observagdo direta
foi realizada por meio de visitas a fabrica, podendo-se
verificar a introdu¢@o de novas maquinas adquiridas
para a internalizagao de processos de fabricagao, os
casos mais recentes de projetos de redugao de custo
por meio do desenvolvimento de novas fontes de
fornecimento, de alteracdo de itens com apoio da
engenharia e da aquisicao de itens no mercado externo.

Dessa forma, pode-se ter uma compreensio da
gestdo de suprimentos da montadora estudada e entdo
propor melhorias nas praticas utilizadas.

4 Gestao de suprimentos da Alfa

A Alfa ¢ uma empresa nacional privada de grande
porte que atua em todo o territdrio nacional e também
no exterior. Fabrica e distribui diretamente ou
através de seus revendedores uma ampla carteira de
equipamentos, ¢ proprietaria de varias marcas, sendo
que as principais possuem imagens consolidadas no
mercado.

A empresa oferece ao mercado uma linha completa
de equipamentos médico-odontoldgicos e preocupa-se
em estar a frente nas inovagdes de seu segmento,
ofertando produtos diferenciados com qualidade
superior. Além disso, a empresa também se destaca

GESTAO DE SUPRIMENTOS

Atividades

Compra de produtos e servigcos

Custo

Qualidade

Prioridades competitivas de

Entrega

produgao

Flexibilidade

Inovagao

Tipo de governanga

Mercado
Modular
Relacional
Cativa
Hierarquica

Segmentacao de fornecedores
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Estratégias, politicas e planos

Fonte unica x Fontes multiplas
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Alteragdes de especificagdo pela engenharia e suprimentos em conjunto
Racionalizagdo da base de fornecimento
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pela agilidade no langamento de novos produtos que
atendam as necessidades dos consumidores.

O mercado brasileiro ¢ disputado por cinco
principais empresas, entre elas a Alfa, que detém
mais de 80% de participag@o nas vendas do setor.
Também participam do mercado empresas de pequeno
porte que atuam em segmentos de produtos mais
populares. O principal mercado da Alfa ¢ o nacional,
para o qual sdo direcionados de 85% a 90% do total
produzido. A defini¢do dos produtos, dos modelos e
dos volumes de exporta¢ao é uma questdo estratégica
para a Alfa e muito complexa, pois envolve analises
de custo, contratos de cdmbio, estratégias geograficas
e formas de diferenciagdo.

A cadeia de suprimentos de Alfa a jusante ¢ formada
por revendedores regionais exclusivos e filiais de
venda da prdopria empresa, além do consumidor
final. J& a montante, principal foco deste trabalho,
a cadeia ¢ formada principalmente por dois tipos
de fornecedores: fornecedores de matéria-prima e
fornecedores de componentes.

Abase de fornecedores de material direto da Alfa
corresponde a aproximadamente 540 empresas, das quais
13 sdo internacionais. A Alfa possui uma base muito
diversificada de fornecedores, sendo responsavel por
um montante, em valores monetarios, que representa
36% do volume total de vendas anuais da empresa.
Esses numeros ressaltam a relevancia de uma boa
gestao de suprimentos e de esforgos continuos para
sua melhoria na empresa estudada.

4.1 Atividades da fun¢ao suprimentos na
Alfa

As atividades associadas a geréncia de suprimentos,
segundo classificagdo de Ballou (2006), divididas
entre as trés coordenagdes de suprimentos da Alfa,
distribuem-se da seguinte forma:

a) Coordenacgio “Estratégica de Suprimentos”:
selecionar os fornecedores, classificar o
desempenho do fornecedor, negociar contratos,
comparar pregos, qualidade e servigos, pesquisar
produtos e servigos, e prever pregos e servicos;

b) Coordenacao “Gestao de Fornecedores”:
determinar quando comprar, determinar prazos
de vendas, e avaliar o valor recebido;

¢) Coordenacao “Qualidade de Fornecedores”:
qualificar os fornecedores, avaliar o valor
recebido, medir a qualidade de entrada — caso
esta ndo seja de responsabilidade do setor de
controle de qualidade — ¢ especificar a forma
na qual os produtos serdo recebidos.

As atividades de previsdo de mudangas da demanda
na Alfa s3o de responsabilidade da coordenagdo de
planejamento e controle de produgdo (PCP), que,
por sua vez, ¢ subordinada a geréncia de operagdes.

4.2 Objetivos Estratégicos da gestao de
suprimentos na Alfa

Os objetivos estratégicos das atividades associadas
a geréncia de suprimentos considerados nesse trabalho
como prioridades competitivas, divididas entre as trés
coordenagdes de suprimentos da Alfa, distribuem-se
conforme detalhado a seguir:

a) Coordenagdo “Estratégica de Suprimentos™:

- Custo: busca-se reduzir os precos dos itens
comprados, pois quanto maior € a propor¢ao
dos custos de materiais em relagdo aos custos
totais, maior € o efeito de redugao dos custos
de materiais na lucratividade. Um aspecto
importante trabalhado pela equipe de suprimentos
da Alfa e que tem um efeito sobre os custos
da empresa é o prazo médio de pagamento
para os fornecedores. A equipe trabalha para
estender o prazo de pagamento de toda a
base de fornecimento e, consequentemente,
melhorar o ciclo operacional da empresa,
equilibrando os valores das areas de contas
a pagar e de contas a receber de cada més.

b) Coordenacdo “Gestdo de Fornecedores™:

- Entrega: trabalha-se para que os fornecedores
entreguem as encomendas na data prevista
no pedido. Para tanto, além de estabelecer
o periodo de fornecimento, os fornecedores
sdo informados a respeito das necessidades
atuais e futuras da Alfa, visando facilitar sua
programacao. Atrasos nas entregas podem
acarretar perdas de vendas, prejuizo na
producao e insatisfagao dos clientes.

¢) Coordenag¢ao “Qualidade de Fornecedores”:

- Qualidade: procura-se melhorar a qualidade dos
componentes junto ao fornecedor, garantindo
que o material adquirido esteja de acordo com
as especificagdes e ndo sejam rejeitados na
inspecao de recebimento. Dessa forma, os
fornecedores devem ser parceiros no processo
de gerenciamento da qualidade.

Os objetivos “flexibilidade” e “inovagdo” sdo
trabalhados informalmente na Alfa, mas tém sua
importancia sentida no dia a dia com fornecedores.

Aflexibilidade refere-se a capacidade do fornecedor
de realizar modifica¢des nos pedidos, no que diz respeito
a volume e variedade, visando ajustes necessarios que
tém origem nas flutuagdes da demanda dos varios
produtos. Se os fornecedores ndo desenvolverem
tais capacidades para lidar com as contingéncias de
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forma satisfatoria, acabam recebendo, por parte da
Alfa, uma avalia¢do negativa.

A inovacao, que considera o nivel de capacidade
tecnoldgica do fornecedor, o seu interesse de compartilhar
informagdes tecnolédgicas e sua capacidade de projetar
novos produtos ou fazer alteragdes em produtos
existentes, ¢ fator importante na seleg¢do e avaliacao
de fornecedores, pois a Alfa valoriza aqueles que
conseguem acompanhar os novos desenvolvimentos.
Os objetivos relacionados a quantidade, como citado
por Martins (1999), na Alfa, sdo de responsabilidade da
coordenacao de planejamento e controle de produgao
(PCP), e implicam considerar o trade-off entre redugao
de custos e disponibilidade de materiais.

Identifica-se aqui, como oportunidade de melhoria,
a inclusdo na gestdo de suprimentos da Alfa de
indicadores formais para os objetivos “flexibilidade”
e “inovagdo”, avaliando sua utilidade por pelo menos
um periodo de um ano para incorpora-los, ou nao,
definitivamente no processo de gestao.

4.3 Estruturas de governanca na gestao de
suprimentos da Alfa

Na gestdao de suprimentos da Alfa, assim como
na maioria das empresas, segundo Ashenbaum et al.
(2009), nao existem estudos que considerem os
tipos de estrutura de governanga que caracterizam
as relagdes com seus fornecedores.

Como proposta de melhoria, seguindo a proposi¢ao
de Ashenbaum et al. (2009), sera considerada a
complexidade das transagdes e as percepcdes quanto
as capacidades dos fornecedores para caracterizar
as relagdes que a empresa deve manter com estes.

Avaliando-se a governanga que rege a relacao
entre a Alfa e cada um dos 540 fornecedores ativos,
com base nos fatores “complexidade das transagoes”,
“habilidade de codificar as transagoes™ e “capacidade da
base de fornecimento”, classificados em alto ou baixo,
distribuiu-se toda a base de fornecedores pelos cinco
tipos de estrutura de governanca existentes, conforme
proposto por Gereffi et al. (2005). Os resultados
dessa distribui¢do podem ser observados na Tabela 3.

Essa classificagdo elaborada ao longo do
desenvolvimento deste estudo pode servir como
orientagdo para a adogao, pela empresa Alfa, de estrutura

de governanca mais adequada as caracteristicas de
sua base de fornecedores.

A partir da defini¢do dos tipos de governanga,
desdobram-se decisdes importantes quanto a, por
exemplo, fornecimento de projetos, gestdo do
relacionamento, defini¢do das providéncias mais
indicadas para otimizacao da base de fornecimento,
entre outras agdes apresentadas na continuidade do
presente trabalho.

4.4 Segmentacao de fornecedores da Alfa

A Alfa segmenta seus fornecedores, utilizando uma
ferramenta denominada “ranking de fornecedores”,
pela qual monitora volume de gastos com os produtos
adquiridos, classificando-os em ordem de importancia
do maior para o menor valor denominado “total buy”.
Com base nessa informagao, a geréncia de suprimentos
da Alfa define, como fornecedores estratégicos, os
trinta primeiros colocados na ferramenta “ranking
de fornecedores” que fornecem produtos complexos.
Esses fornecedores sdo caracterizados dessa forma por
demandarem de trés a seis meses de desenvolvimento,
caso seja tomada a decisdo de substituicao por uma
nova fonte de fornecimento.

Como proposta de melhoria para esse processo,
a Alfa poderia utilizar como referéncia para a
segmentacdo dos fornecedores a caracterizagao dos
tipos de governanga (mercado, modular, relacional,
cativo e hierarquia) proposta por Gereffi et al. (2005)
¢ a metodologia citada por Lambert & Schwieterman
(2012), que considera a complexidade e o volume
de gastos com produtos adquiridos junto a seus
fornecedores.

Os itens identificados como sendo de baixa
complexidade e baixo volume de gastos sdo considerados
“rotineiros”, enquanto que os itens conhecidos como
“influentes” sdo aqueles que possuem um volume de
gastos alto, mas ndo sdo complexos ou estratégicos
para o negocio. Os itens denominados “gargalo” sdo
aqueles com os quais as empresas de manufatura t€ém
um volume de gastos baixo, mas os produtos sdo
considerados complexos. J4 os itens “estratégicos”
sdo considerados de alta complexidade e de alto
volume de gastos dentro do or¢amento anual.

O valor considerado limitrofe entre volume alto
e baixo de gastos sao R$ 50.000,00/ano. Os itens

Tabela 3. Quantidade de fornecedores da Alfa em cada tipo de governanga.

Tipo de Niimero de Participagao Complexidade Habiliflade Capacidade
total - de codificar da base de

governanca fornecedores (%) das transacoes transagdes fornecimento
Mercado 244 45 Baixo Alto Alto
Modular 154 29 Alto Alto Alto
Relacional 135 25 Alto Baixo Alto
Cativo 0 0 Alto Alto Baixo
Hierarquia 7 1 Alto Baixo Baixo

Total 540 100
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classificados como tipo de governanga “mercado”
ou “modular” sdo de baixa complexidade. Os itens
classificados como “relacionais” sdo considerados de
alta complexidade. Os itens “cativos”, que envolvem
investimento de capital por parte do comprador,
sdo inexistentes na base atual da Alfa. Os itens
com tipo de governanca “hierarquia”, devido a
previsao de verticalizagdo ao longo do tempo, foram
desconsiderados na matriz. A Tabela 4 apresenta o
resultado da segmentacao proposta para a Alfa.

Segundo Lambert (2008), a partir da identificagdo
dos fornecedores-chave para o negocio, as empresas
e os fornecedores podem trabalhar em iniciativas
visando o aumento da receita e a reducdo dos custos
que permitam melhorar o desempenho financeiro
de ambas as empresas. Além disso, a segmentacao
possibilita melhor defini¢do dos objetivos de negocios
para cada segmento, bem como dos resultados
esperados apos se atingir os objetivos, como sera
apresentado a seguir.

4.5 Estratégias, politicas e planos da gestao
de suprimentos da Alfa

A estratégia de suprimentos da Alfa é a busca continua
por reducdes de custos em sua base de fornecimento,
sem afetar de forma negativa o restante de seus
indicadores, como qualidade dos componentes, prazo
de entrega, entre outros. Nesse conceito, as principais
politicas e planos para dar suporte a tal estratégia
decorrem de decisdes relacionadas a: integragdo
vertical (fabricagao propria ou terceirizagao), planos

Tabela 4. Segmentacao proposta de fornecedores da Alfa.

de negociacdo, uma ou duas fontes de fornecimento,
fonte local ou internacional e mudangas de especificacdo
em conjunto com a engenharia.

Como proposta de melhoria, a Alfa pode utilizar,
também, uma politica de racionalizacdo da base
de fornecedores, pois a redugdo na quantidade de
fornecedores de itens semelhantes proporciona
uma base mais concentrada e reduzida, com ganhos
de escala nas negociagdes (“poder de barganha”,
maiores volumes de materiais ou componentes nas
negociagdes trazem melhores precos), ganhos na
gestdo e na operagdo logistica (fretes, estoques,
rotas otimizadas, etc.) e melhor gestdo da relagdo
com o fornecedor (negociacdo e administracao de
contratos, etc.).

A seguir, descreve-se como cada uma das politicas
e dos planos sdo utilizados pela Alfa, bem como
as propostas de melhoria identificadas a partir da
realizag@o desta pesquisa.

4.5.1 Integracao vertical na Alfa

A Montadora Alfa atualmente tem processos de
fabricagdo internos de corte, de dobra e de solda de
materiais metalicos, usinagem, pintura, montagem
de subconjuntos e de seus produtos finais. Os demais
componentes, como sensores 2D e 3D, ampolas de
raios X, motorredutores, entre outros, sdo comprados
de fornecedores nacionais e internacionais.

A defini¢do do que deve ser fabricado internamente
e do que deve ser comprado envolve decisdes
estratégicas dos gestores da empresa que avaliam um
conjunto de variaveis para tomada de decisdo como:

Segmento Tipo de Nuiamero de Participagdo ALFA Volume
fornecedores Governang¢a fornecedores total fornecedores gasto/ano
(%) (carteiras) (RS)
Estratégicos  Relacional 52 10 Sensores 2D e 3D, ampolas de 13.031.000
raios X, motorredutores, motores,
resisténcias, compressores,
estabilizadores.
Influentes Mercado, 95 18 Placas eletronicas, chicotes elétricos, 21.567.000
Modular inje¢do plastica, metais fundidos,
mangueiras, borracha processada,
componentes eletronicos, material
indireto, matérias-primas plasticas e
metalicas.
Gargalo Relacional 83 15 Pastilhas ceramicas, pressostatos, 1.070.000
contadores, motores de passo.
Rotineiro Mercado, 303 56 Placas eletronicas, chicotes elétricos, 2.897.000
Modular injegdo plastica, metais fundidos,
mangueiras, borracha processada,
componentes eletronicos, material
indireto, matérias-primas plasticas e
metalicas.
Integracao Hierarquia 7 1 Injegdo de poliuretano, corte a laser 2.240.000
vertical de chapas, tubos, alavancas, bases.
TOTAL 540 100 40.805.000
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custo, complexidade da operagdo, disponibilidade
de capacidade, disponibilidade de investimentos,
especializacdo tecnoldgica e qualidade. Todos esses
fatores sdo avaliados por meio de um estudo de negocio
que envolve as areas: Suprimentos, Manufatura,
Engenharia e Controladoria.

Como proposta de melhoria, sugere-se que a
Alfa estruture um plano para estudos de integragao
vertical, utilizando a proposta de segmentagao de
fornecedores apresentada na Tabela 4, com base nos
tipos de governanca, apenas para os 57 fornecedores
“influentes — modulares”, pois é o inico grupo
com a combina¢@o de complexidade de operagdo,
especializagdo tecnologica e volume de gastos que
justifica a analise (ndo sendo aplicével para o restante
dos fornecedores) conforme Tabela 5.

4.5.2 Planos de negociacao

A Alfautiliza a negociagdo como uma politica para
alcancar seu objetivo estratégico de redugao de custos,
abordando sua base de fornecimento com o emprego
de estratégias de negociagdo distributiva (interesses
opostos), conforme Lewicki et al. (2000), com os
compradores usando argumentos a fim de convencer
os fornecedores de que os pregos devem cair.

A Alfando tem um plano de negociagio bem definido,
abordando seus fornecedores, por diferentes motivos,
de forma aleatéria. Por exemplo, oportunidades de
negociagdo surgem quando ha necessidade de reunides
por problemas de abastecimento e qualidade, quando
surge uma proposta de outra fonte de fornecimento
com pregos menores ou solicitagdes de reajustes de
prego por parte do fornecedor. O resultado desse
procedimento ¢, em geral, a obtengdo de ganhos
menores do que uma politica consistente de negociacao
poderia trazer.

Como proposta de melhoria, a Alfa deve estruturar
um plano de negociagdo, também utilizando a
segmentagdo de fornecedores apresentada na Tabela 4
¢ definindo, como meta de reducdo de custo, um
percentual factivel para cada carteira de fornecimento.
Tal iniciativa poderia ser implementada primeiramente
com os 38 fornecedores “influentes — mercado”, que
representam alto volume de gastos para a Alfa e tém
maior probabilidade de aceitar o pedido devido ao
risco de substitui¢do. Posteriormente, poderia ser
estendida aos fornecedores “rotineiros”, que representam
menor potencial de ganho devido ao baixo volume
de compra. A Tabela 5 a frente apresenta ordem de
prioridade para essas iniciativas.

4.5.3 Fonte tnica ou fontes multiplas
(Dual Sourcing) na Alfa

A importancia de manter, quando possivel, pelo
menos dois fornecedores para cada material ou
componente ocorre para diminuir a dependéncia
entre montadora e fornecedor e aumentar o poder de

negociagdo do comprador. A existéncia de um tinico
fornecedor para determinado material pode trazer riscos
de desabastecimento devido a faléncia de fornecedor,
a problemas juridicos destes, a problemas de greve
em fabricas, a acidentes, etc. A Alfa define, como
prioridade para buscar uma nova fonte de fornecimento,
os fornecedores com problemas de abastecimento e
de qualidade que solicitam e implementam reajustes
de preco com recorréncia, ndo apresentando um plano
estruturado para essa agao.

Como proposta de melhoria, a Alfa deve estruturar
um plano para o desenvolvimento de novas fontes de
fornecimento, utilizando a proposta de segmentacao
de fornecedores com base no tipo de governanga e
fazendo uma analise “esfor¢o x impacto” que verifica a
complexidade dos componentes e do volume de gastos
priorizando as mais indicadas, conforme Tabela 5.

4.5.4 Fonte local ou fonte internacional na
Alfa

Anecessidade de buscar fornecedores internacionais
na Alfa deve-se a dois fatores principais: necessidade
de componentes de alta tecnologia inexistentes no
Brasil, como os sensores 3D produzidos nos Estados
Unidos e os sensores 2D produzidos na Finlandia, e
busca por componentes de menor preco em paises
com menor tributacdo e custos de mao de obra, como
os paises asiaticos, em especial a China e a Coreia do
Sul. A Tabela 6 apresenta caracteristicas de alguns
fornecedores da Alfa no exterior.

Como proposta de melhoria, a Alfa poderia
utilizar o mesmo plano para desenvolvimento de
novas fontes de fornecimento ja recomendado para
fornecedores nacionais. A unica diferenca seria
ndo considerar a carteira de itens de fornecedores
“influentes — mercado”, pois estes comercializam
itens com pouca tecnologia envolvida e ndo empregam
quantidades relativamente altas de mao de obra nos
processos de fabricagdo, o que torna improvavel
encontrar fornecedores internacionais competitivos,
conforme Tabela 5.

4.5.5 Alteracdes de especificacdes dos
produtos na Alfa

A Alfautiliza as alteracdes de especificacdo conjunta
entre engenharia e suprimentos como uma politica para
alcangar seu objetivo estratégico de redugao de custos.
Um exemplo mencionado por um dos entrevistados
foi a substituicdo de varios itens necessarios para
montagem interna do sistema de elevag@o de um dos
produtos da Alfa por um subsistema de elevacao que
¢ fornecido pronto por um fornecedor internacional.
Esta substitui¢ao resultou em um custo total 30%
menor e, ainda, em qualidade superior.

A politica mencionada acima ndo envolve uma
metodologia e um plano de prospecgio e de execugio
de novos projetos, sendo implementada a partir da
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Tabela 6. Caracteristicas de fornecedores internacionais da Alfa.
Fator ALFA , Nimero Segmento Tipo de Volume
Motivador fornecedores Paises de fornecedores Governanca gastos/ano
(carteira) fornecedores (RS)
Alta Sensores 2D ¢ 3D, EUA, 8 Estratégicos Relacional  3.464.000
tecnologia micromotores, sensores Suica,
e cameras intraorais, Finlandia,
impressoras radiograficas  Alemanha,
¢ ampolas de raios X. Japdo.
Custo Rolamentos e pastilhas China, 5 Influentes Modular 1.282.000
ceramicas, fontes, Coreia do Estratégicos Relacional
fotopolimerizadores, Sul.
baterias, ponteiras,
espelhos refletores,
ampolas de raios X.
TOTAL 13 4.746.000

identificagdo pela engenharia de projetos de melhoria
de qualidade e de propostas de fornecedores que
entram em contato com a Alfa para oferecer novos
produtos.

Como melhoria, sugere-se que a Alfa utilize a
metodologia proposta pela Arthur D. Little (2008)
para otimizacao de especificagdes e que estruture
um plano de prospeccdo ¢ de execug¢do de novos
projetos de melhoria de produto, considerando a
nova segmentagdo de fornecedores proposta neste
estudo e os graus de complexidade dos componentes
e os correspondentes volumes de gastos, conforme
indica a Tabela 5.

4.5.6 Racionalizacdo da base de
fornecedores na Alfa

A Alfa ndo vem implementando uma politica de
racionaliza¢do da base de fornecedores visando o
objetivo estratégico de reducao de custos. Isto pode
ser verificado pelo nimero excessivo de fornecedores
classificados na categoria de itens “rotineiros”
com tipo de governanca “mercado ou modulares”
(ver Tabela 4), ou seja, que fornecem produtos sem
alta complexidade tecnologica.

Como proposta de melhoria, propde-se que a Alfa
estruture um plano para racionaliza¢do da base de
fornecedores, utilizando a proposta de segmentacao de
fornecedores com base no tipo de governanga. O foco
principal seria analisar toda a base de fornecedores
“rotineiros” visando agrupar cada um dos itens
fornecidos por essas 303 empresas ao grupo de
237 fornecedores pertencentes aos outros segmentos.
Esta acdo, se bem conduzida, tem um potencial de reduzir
em 50% a quantidade de fornecedores “rotineiros”
existentes, devido a similaridade desses itens com
aqueles pertencentes ao segmento de fornecedores
“influentes”, conforme Tabela 5.

Trabalhando de forma estruturada, a Alfa tende
a atingir melhores resultados em médio e em longo
prazo na sua estratégia de suprimentos de busca

continua por redugdes de custo, sem afetar de forma
negativa o restante de seus indicadores.

Um resumo das principais propostas de politicas e
de planos para a Alfa atingir seu objetivo estratégico
¢ apresentado na Tabela 5.

Essa tabela resumo pode servir de orientacdo
para a equipe, formada pelos coordenadores e pelo
gerente da area de compras e suprimentos da Alfa,
implementar uma nova politica de suprimentos.
Estdo indicadas na tabela as ordens de priorizagao
quanto as acoes a serem realizadas em cada uma das
dimensodes da politica de suprimentos examinadas
neste estudo. Desse modo, a Alfa podera otimizar
os esforgos e o tempo dedicados ao alcance de suas
prioridades competitivas relacionadas a area de
compras e suprimentos.

5 Consideragoes finais

Retomando-se o objetivo deste trabalho que
consiste na analise da gestdo de suprimentos de uma
montadora de equipamentos médico-odontologicos,
visando propor melhorias nas praticas atualmente
utilizadas, pode-se mencionar:

* Asatividades da func@o suprimentos na montadora
sdo distribuidas com coeréncia entre os membros
da equipe e tém responsaveis bem definidos nao
havendo necessidade de mudancas e proposi¢ao
de melhorias;

* Aequipe de suprimentos possui quatro objetivos
definidos: reducdo de custos e melhoria de
prazo de pagamento, qualidade e prazo de
entrega, porém poderiam ser adicionados mais
dois objetivos relacionados a “flexibilidade” e
“inovagdo” e avalia-los durante o periodo de
um ano para entender se realmente podem trazer
resultados positivos para a montadora;



790 Baptista, S. A. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 25, n. 4, p. 777-791, 2018

* Assim como na maioria das empresas, segundo
Ashenbaum et al. (2009), a Alfa ndo considera
os tipos de estrutura de governanga que regem as
relagdes com seus fornecedores, mas deveria fazé-lo,
pois a segmentacao dos fornecedores conforme
os tipos de governanga — “mercado”, “modular”,
“relacional”, “cativo” e “hierarquia”, conforme
proposta de Gereffi et al. (2005) — possibilita
que cada segmento seja administrado de acordo
com as caracteristicas dos fornecedores que o
compdem trazendo significativos beneficios a
empresa;

* Combinada com a segmentago proposta no item
acima, a montadora deve empregar a metodologia
de Lambert & Schwieterman (2012) que propde
a subdivisdo da base de fornecedores em quatro
grupos: “Estratégicos”, “Influentes”, “Gargalo”
e “Rotineiros”. Isto seria implementado em
substitui¢cao a uma politica apenas baseada no
gasto com cada fornecedor e poderia gerar uma
série de aperfeigoamentos nas praticas adotadas
pela empresa na area de compras e gestdao de
suprimentos. A segmentacdo proposta torna
ainda possivel uma priorizagdo das agdes na
area em funcdo das importancias relativas dos
segmentos identificados;

» Para atingir seu objetivo estratégico de reducéo
de custos, a Alfa utiliza politicas de “integracao
vertical”, “planos de negociagdo”, “fonte tinica
ou fontes multiplas”, “fonte local ou fonte
internacional” e “alteragdo de especifica¢des de
engenharia e de suprimentos”, porém poderia
adotar, também, uma politica de racionaliza¢ao
da base de fornecedores, pois a redugdo na
quantidade de fornecedores de itens semelhantes
poderia proporcionar ganhos de escala nas
negociagdes, melhorias na gestdo de suprimentos
e, ainda, ganhos na operacao logistica.

Desta forma, pode-se concluir que a analise feita
neste estudo indica uma série de oportunidades para a
melhoria da gestao de area de compras e suprimentos
da empresa Alfa.

Embora apresente contribui¢des para a rea, a presente
pesquisa estd limitada ao estudo de uma tinica empresa
da industria de equipamentos médico-odontologicos,
0 que ndo permite a generalizagdo das informagdes
e resultados aqui apresentados. O estudo, entretanto,
sugere um método e critérios para a definicdo de
politicas de gestdao de suprimentos.

Como ja foi destacado na introducao deste trabalho,
um dos objetivos de um estudo exploratério como
este ¢ formular problemas mais precisos que possam

sugerir a realizagdo de trabalhos futuros. Assim,
poder-se-ia, por exemplo, realizar um estudo mais
amplo que contemplasse uma amostra de empresa da
industria estudada e até mesmo de outras industrias,
com o objetivo de mapeamento e analise das
politicas de gestdo de suprimentos. Outra sugestao
seria a da realiza¢ao de um estudo que envolvesse a
implementa¢do em uma empresa da politica de gestdo
de suprimentos delineada neste trabalho com base
na realidade (situacdo) encontrada na empresa Alfa.
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