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Resumo

Mudancas significativas em diferentes mercadosriga® nas Ultimas décadas
elevaram o grau de competitividade entre os difesesetores industriais. Ao mesmo tempo,
a evolucdo da Logistica neste periodo permitiuraxamacéo das organizacdes pertencentes
a uma Cadeia de Suprimentos. Na busca pelo aleanmoanutencdo da competitividade,
muitas organizacfes visualizaram esta aproximagioocuma oportunidade de obter
vantagens através da inclusdo de fornecedores otegso de desenvolvimento de novos
produtos e processos.

Esta inclusédo de fornecedores permite a criacdoumhe ambiente de
Desenvolvimento Simultdneo Tridimensional, no goighroduto, o processo e a cadeia de
suprimentos sao desenvolvidos ao mesmo tempo.

Apesar dos beneficios desta inclusdo serem amptardemlgados, nem todas
as empresas que realizaram esta integracdo corsagsiicesso. Parte dos fracassos pode
estar relacionada com a falta de um mecanismo geet® a integracdo de fornecedores no
desenvolvimento de produtos e processos.

Visando preencher esta lacuna, esta dissertacagivabjdesenvolver um
método de gerenciamento de fornecedores integrados ambiente de Desenvolvimento
Simultéaneo Tridimensional. Ao final desta dissditagdo apresentadas as etapas para uma
empresa que deseja iniciar o processo de intego;Emnecedores.

Mesmo tratando-se de um método tentativo, que fofiotestado para
verificagcdo de sua validade, ao final desta diaséd, acredita-se que a ferramenta
apresentada revela-se como uma alternativa de oggstéa as empresas que buscam
competitividade através da integracédo de seusdeduees.

Palavras-chave: Logistica — Gerenciamento de fedwes — Desenvolvimento simultaneo
tridimensional



Abstract

At the last decades, significant changes occuratifierent markets raised the
degree of competitiveness among the different im@lssectors. At the same time, the
evolution of the Logistic allowed the approach loé tcompanies that belong to the Supply
Chain. In the search for the reach and maintenamicehe competitiveness, many
organizations had visualized this approach as acehto get advantages through the inclusion
of suppliers in the process of development of nevdpcts and processes

This inclusion of suppliers allows the creationasf environment of Three-
dimensional Simultaneous Development, in which pheduct, the process and the supply
chain is development at the same time.

Despite the benefits of this inclusion being widelywulged, nor all the
companies who had carried through this integratiad obtained success. Part of the failures
can be related with the lack of a mechanism thadegthe integration of suppliers in the
development of products and processes.

Aiming at to fill this gap, the objective of thisork is to develop a method of
management of suppliers integrated in an enviromro&m hree-dimensional Simultaneous
Development. At the end of this research are ptedahe stages for a company witch desires
to initiate the process of integration of suppliers

Exactly being about a tentative method, that natstested for verification of
its validity, to the end of this works, gives credhat the presented tool shows as a
management alternative to the companies who searapetitiveness through the integration
of its suppliers.

Key-words: Logistics — Supplier management — THda@aensional Concurrent Engineering
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1 INTRODUCAO

A evolucdo da Logistica a partir da metade do séckK levou ao
desenvolvimento desta area administrativa, queopagsassumir um papel fundamental nas
organizacdes atuais. Ao mesmo tempo, ocorreram mgadasignificativas em diferentes
mercados que exigiram um maior foco no alcance muteacdo de competitividade. Dentre
diferentes meios de busca de competitividade, @riedvimento de novos produtos e
processos € uma das alternativas que foi remodpk@agarantir a obtencéo dos resultados

desejados pelas organizacoes.

A partir de 1950, a Logistica comecou a ser conatiieuma das atividades
fundamentais das organizacgdes, tendo a gestacadasibuicdes passado por fases distintas
de evolucdo (NOVAES, 2001, WOOD e ZUFFO, 1998).rinpira fase comeca na década
de 50 e estende-se até meados nos anos 60, temholocaiacterizada pelo foco na

administracdo de materiais, principalmente em ddoes como gestdo de estoques, de
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compras e movimentacdo de materiais. Nos anosié-se uma segunda fase caracterizada
pela integracao rigida entre as empresas, cujonfadinha-se na administracdo de materiais,
porém agregando as atividades de distribuicdo d#oraootimizar o sistema de transporte.
Esta fase estende-se pelos anos 70 e, no iniciécala de 80, comeca uma terceira etapa,
impulsionada em grande parte pelos avancgos tednok®gue permitiram a integracdo das
empresas por sistemas de informacao. Ja no indsiamos 90 esta integracdo passa a assumir
uma funcéo estratégica a partir de uma visao sisééda empresa, incluindo fornecedores e
canais de distribuicdo. E neste periodo que summnoeito de Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos$upply Chain Management

A observacao da evolucéo da Logistica evidenciadamca do foco da gestéo
da organizacdo isolada para uma gestdo da cadesapdienentos na qual a empresa esta

inserida (MENTZER et al., 2001).

Ao mesmo tempo ocorreram mudancgas significativascoadfiguracdo de
diversos setores industriais. Conforme constataf@maz, Kupfer e Haguenauer (1995),
existe uma tendéncia geral, predominante na mailogasetores industriais, “de redugéo dos
ciclos de vida das inovacdes, da intensificacdolashgamento de novos modelos e de
descommoditizacddos basicos, através do desenvolvimento dos medidda vez mais
adaptados as necessidades da clientela” (FERRARPHER e HAGUENAUER, 1995, pag.
19). Essa tendéncia é reflexo da elevacao dos @adi eficiéncia da industria mundial que
permitiu a aceleracdo do ritmo de inovacgles tegdd com o encurtamento do ciclo de
vida de produtos e processos, bem como 0 aumenddetanciacdo de produtos e servigos

(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995).
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A manutencdo da competitividade neste novo cerdepende do éxito das
organizacdes na formulacéo de estratégias baseadaselhorias e em inovac¢des continuas
de modo a obter vantagem competitiva (PORTER, 198&im, a competitividade de uma
empresa resulta da adequacdo de suas estratédiasluais ao padrao de concorréncia

vigente no mercado (FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER93p

A criacdo de vantagem competitiva decorre da peézepu da descoberta de
novas e melhores maneiras de competir num segnmetistrial. Segundo Porter (1993),
estas mudancas no modo de fazer algo, ou em tegasl@onstituem as inovacoes. Para este
autor, as causas mais tipicas de inovacdes querpropam vantagem competitiva sdo: novas
tecnologias; necessidades novas ou renovadas duadon; aparecimento de novo segmento
de industria; custos ou disponibilidade oscilargerdumos; e, mudancas nos regulamentos

governamentais.

Um dos meios que as organizagOes utilizam pater eantagem competitiva
consiste em gerar inovacdes em seus proprios m®dproduzindo a obsolescéncia de
modelos anteriores. Este mecanismo foi denominadcSphumpeter (1961) d#estruicdo
criativa ou mutacdo industrial, o qual busca revolucionarcéssantemente a estrutura
econdmica a partir de dentro, destruindo incess@iee 0 antigo e criando elementos novos”

(SCHUMPETER, 1961, pag. 106).

Uma das mudancas nas configuragbes industriais etitimps €é a
intensificagc@o da cooperacgéo vertical através deegas envolvendo os diversos membros da
cadeia produtiva caracterizadas por uma forte gimeque cria condigbes estruturais

adequadas para o incremento da competitividadedies tos elos (FERRAZ, KUPFER e
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HAGUENAUER, 1995). A integracdo das empresas cam fernecedores, especificamente,
€ apontada como decorrente de esfor¢cos das gramtagaturas (RUGMAN & D'CRUZ,

2000, BROWN, 1996). Estas organizacfes consegueavéa da mobilizacdo de seu poder
de mercado, desenvolver relacdes solidarias e dgolgprazo com seus fornecedores

(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1995).

Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), destfatores determinantes
da competitividade existem quatro fatores empraisa+i inovacdo, gestéo, recursos humanos
e producdo. A integracdo com fornecedores perntitgagbes em inovacdo de produtos,
processos e na transferéncia de tecnologia, benb qmms técnicas organizacionais de

producao.

Para Porter (1999), a integracdo dos fornecedores processo de
desenvolvimento de novos produtos e processos fgeameducao do poder dos fornecedores
visto que aumenta a importancia do comprador. Qpcador torna-se mais forte perante seus
fornecedores a medida que os produtos adquiridegton sdo componentes dos produtos dos
compradores e representam parcelas significativasseus custos (PORTER, 1999).
Entretanto, o poder dos fornecedores é elevadadevidiferenciacdo e a exclusividade de

seu produto, e ao aumento dos custos de trocarmectmor pela empresa compradora.

O aumento da competitividade elevou o nivel de dexmade do
gerenciamento da cadeia de suprimentos e a retdggie@mpresas com seus fornecedores
adquiriu maior importancia (CEBI & BAYRAKTAR, 2003Uma relacdo baseada apenas em

custos é inadequada num contexto de gestdo deasadeutros fatores estratégicos e



15

operacionais, tais como qualidade, entrega e fledade, necessitam ser incluidos (CEBI &

BAYRAKTAR, 2003).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos conséturuma funcao
estratégica e a percepcao desta sua natureza asvetdencialidades do seu desenvolvimento
concomitante ao de produtos e processos. Estessméai denominado, por Fine (2000), de

Engenharia Simultanea Tridimensiongh(ee-Dimensional Concurrent Engineerjng

Esta estratégia de desenvolvimento simultaneov&tareomo uma alternativa
para a reducdo de dois efeitos indesejaveis numiacae suprimentos (FINE, 2000). O
primeiro € a volatilidade da demanda e dos estoguesendem a intensificar-se quanto mais
longe do usuario final. E o segundo é a ampliacéovelocidade evolutiva que tende a
acelerar-se quanto mais préximo do cliente finsives a entidade da cadeia. Ao mesmo
tempo, a integracao de fornecedores nas etapasseewblvimento de produtos pode gerar
nao apenas o compartilhamento de riscos, a coms&rvde recursos, o ganho de novas
competéncias e o aumento da facilidade de entradaaos mercados, mas também a
geracdo de vantagens competitivas tanto para agesagp compradoras como Seus

fornecedores (WAGNE, 2003).

A expressdo desenvolvimento simultdneo de produses refere a
simultaneidade entre as atividades de desenhoodetpr seu processo de manufatura e todos
os demais processos de suporte. O termo engerdiawidtanea, por sua vez, exclui desta

analise os aspectos relacionados a processos aites(HOUVELIS & MALLICK, 1992).
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Na tentativa de estender os conceitos relativassard/olvimento simultdneo e
Engenharia Simultanea Tridimensional de modo agratos, € desenvolvido nesta

dissertacédo o conceito @esenvolvimento Simultaneo Tridimensional

Um dos efeitos do desenvolvimento destas trés arga®duto, processo e
cadeia de suprimentos, em conjunto é a elevacaaid® de interdependéncia entre as
organizacdes. Segundo Dubois, Hulthén & Pedersé®4§2 a interdependéncia das
organizacdes numa cadeia de suprimentos ndo deveisse como um problema a ser
solucionado, e sim uma questdo a ser gerenciada.nBsa visdo, segundo estes autores,
permite que as empresas busquem o aumento defgigisceas a partir do desenvolvimento

de caracteristicas especificas de sua cadeia.

Neste ambiente de integracdo e de interdependéocgerenciamento da
cadeia de suprimentos assume um papel estratéglma eeom um grande nimero de
dificuldades para a sua efetivacdo como a gestd@odditos origindrios de medidas
inapropriadas de performance, politicas inadequadasassimetria de informacdes
(SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2002). A elevacdo dos nige de confianca e
comprometimento (KWON & SUH, 2004, PRAHINSKI & BENDN, 2004), bem como do
gerenciamento de questdes de governanca (ZEITLON4)2 tornam-se pecgas-chave para a

elevacéo da competitividade da cadeia produtivaocom todo.

1.1 JUSTIFICATIVA

Segundo Roesch (1999), a justificativa de uma psaanvolve trés aspectos:

importancia; oportunidade; e, viabilidade.
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A justificativa da realizacdo deste estudo estatainente relacionada com a
percepcdo da abordagem do tema na literatura eipada. Os estudos encontrados sao
predominantemente voltados a revelacdo de fataresigtam a integracdo entre a empresa e
seus fornecedores, em detrimento a proposi¢cdesedamsmos de efetivacdo desta relacéo.
Handfield et al. (1999) identificaram que muitaspegsas haviam percebido a importancia da
integracdo dos fornecedores em seus processos) pamda ndo haviam descoberto o modo
de realizar esta integracdo. Na pesquisa biblimgrafobre integracdo de fornecedores no
desenvolvimento de produtos e processos foram &adms estudos relacionados com a
sobreposicdo de atividades das trés areas enwelwidaproduto, processo e cadeia de
suprimentos (FINE, 2000), identificacdo de pontosifpvos e negativos (HENDERSON &
CLARKS, 1990, BOZDOGAN et al., 1998, HANDFIELD et,a1999, HARTLEY, 1998,
McIVOR & McHUGH, 2000), escolha do momento ao lordgprocesso para efetivacdo da
integracdo (HANDFIELD et al., 1999) e formacédo dpiipes com a identificacdo de um
responsavel pela harmonia do desenvolvimento (HARTL 1998, PARKER &
ANDERSON, 2002, COLLINS & OLIFF, 1992). Em nenhurmstwgo foi identificada a
preocupagdo com o desenvolvimento de um mecanismoagxiliasse as organizagfes a

efetivarem operacionalmente a integragédo com sgnsdedores.

Além disso, o0 assunto é pouco abordado em peri®@i@ncontros nacionais,

ao contrério de publica¢gBes internacionais.

Em pesquisa realizada em setembro de 2005 no gatdteses do IBICT do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia foram localizaddl5 teses relacionadas com o

gerenciamento de fornecedores. Dez destes trababimslam algum tipo de integracéo de
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fornecedores, porém nenhum investiga o gerenciamdat fornecedores integrados no
desenvolvimento de novos produtos e processos. BeEmm data, naite de busca de
dissertacbes digitais da base de daBosquest foram constatadas 288 trabalhos sobre
desenvolvimento de fornecedores, sendo 60 destéiorgados também com o
desenvolvimento de produtos e 4 abordavam gestafordecedores e desenvolvimento

simultaneo.

Com relacédo a publicacdo de artigos vinculadoseam foram localizados
mais de 300 artigos cientificos de periodicos mmdeionais na base de dad&r®queste 46
publicacdes na base Emerald até setembro de 2@D&. I€ssaltar que, somente no primeiro
semestre deste ano, foram publicados 2 artigodomonal of Operations Managemert
artigos nolndustrial Management & Data Systemsn artigo nanternational Journal of
Operations and Production Managemeatum artigo noManagement of Environmental

Quality sobre o tema desta dissertagéo.

J& em publicacdes nacionais, ndo foram encontradig®s publicados nos
anos de 2003 e 2004 nas seguintes publica¢cOesigasag: RAC — Revista de Administracao
Contemporanea; RAE — Revista de Administracao dprEsa; Revista Producdo On Line; e,

Gestao e Produgdo.

Nas ultimas quatro edicdes do Encontro NacionalPds-Graduagdo em
Administracdo (2001, 2002, 2003 e 2004) néo foilipagdo nenhum artigo relacionado
diretamente com o assunto da dissertacéo. Apemasudigos abordaram temas relacionados
com o0 que estd sendo investigado nesta pesquisa2®, Goldoni e Souza (2003)

abordaram as alteragcbes nas relagGes entre céefioimecedor, que passou de uma relacao
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tradicional pra uma relacdo evoluida de fornecimedd em 2004, Melo e Zawislak (2004),
investigaram a geracao de competéncias atravésalz#io cliente-fornecedor. Muito embora
estes artigos nao tratem diretamente do gerenctantn fornecedores em ambientes de
desenvolvimento simultaneo, ambos revelam as efiesaque estdo ocorrendo na relacdo
cliente-fornecedor, dentre as quais se tem a ia¢@gr de fornecedores no desenvolvimento

de novos produtos e processos.

A realizacdo desta pesquisa permitirdA o avanco stode dos temas
relacionados principalmente a integracao de fou@es no desenvolvimento de produtos e
processos, area ainda pouco estudada no ambiténaicad Desta forma, esta dissertacao

podera servir de base aos estudos desenvolvidagifpos pesquisadores.

O estudo também € relevante para profissionais rda de gestdo de
fornecedores que possuirdo um instrumento de gareanto de fornecedores passivel de ser

implementado em suas organizagoes.

Nas pesquisas iniciais para o desenvolvimento akssartacio, perceberam-
se algumas condi¢cdes ambientais, como a diminudgaoiclo de vida dos produtos com o
aumento da velocidade das inovagbes e o aumentmtelgracdo dos fornecedores em
manufaturas, que revelam ser o momento atual fagbeéd desenvolvimento de mecanismos

de integracao de atividades entre as empresasdorasade uma cadeia de suprimentos.

A grande quantidade de informacgOes capazes de s#Bdas em pesquisas
bibliograficas j& constituiriam material suficiemgara a constru¢do do método a ser proposto.

A pesquisa de campo realizada serviu como um irem&ra este conjunto de conhecimento.
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Como o método nao foi delimitado a nenhum segmespecifico de industria, ndo houveram

limitagcbes quanto a viabilidade para a realizagiesiudo.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O aumento da importancia dada as atividades logsstevou as organizacdes
a busca de uma gestéo integrada dos fluxos entdifeasntes empresas que formam sua
cadeia de suprimentos. A0 mesmo tempo, outrosfdo@menos alteraram a administracao
de empresas. O primeiro foi a diminuicdo dos cidewida dos produtos e a necessidade de
inovacao, que gerou nas empresas uma necessidadenéato da velocidade de resposta ao
mercado. O segundo foi 0 aumento da competitividadéle apenas entre as empresas, mas 0

surgimento da competitividade entre cadeias daraeptos.

Uma das alternativas encontradas pelas organizggdies sobrevivéncia e
aumento da competitividade foi a integracdo de $eusecedores no desenvolvimento de
seus produtos e processos. Como constatou Handdtel. (1999), ao decidirem pela
integracéo de seus fornecedores no desenvolvindenpoodutos e processos, as organizagoes
visualizam o alcance de diversos objetivos. Enttetanem todas as organiza¢cbes conseguem
alcanca-los. Parte destes insucessos podem dauidds a auséncia de mecanismos que
norteiem as organizacbes a efetivar o processo ntiegracdo de fornecedores no

desenvolvimento de produtos e processos.

Considerando que esta integracdo requer um modelayedenciamento

apropriado, este estudo objetiva revel@omo gerenciar fornecedores num ambiente
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caracterizado pelo desenvolvimento simultdneo dedytos, processos e cadeia de

suprimentos (Desenvolvimento Simultdneo Tridimerad)®

1.3 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados 0 objetivo geral ebpstivos especificos da

dissertacao.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta dissertacdo consiste Bwsenvolver um método

tentativo de gerenciamento de fornecedores num entéi caracterizado pelo

desenvolvimento simultdneo de produtos, processoscadeia de suprimentos

(Desenvolvimento Simultaneo Tridimensional).

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desta dissertagdo sao:

a) Buscar os elementos que compdem o gerenciamento fodeecedores e

desenvolvimento de produtos e processos de modteratificar aspectos destas

atividades em ambientes reais;

b) Analisar aspectos relativos ao fendémeno da intégrade fornecedores no

desenvolvimento de produtos e processos; e,
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c) Analisar a relacédo entre as informacfes obtidgsesquisa tedrica e aquelas coletadas

na pesquisa de campo de modo a desenvolver o métadivo.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

O estudo do desenvolvimento integrado de prodyiasessos e cadeia de
suprimentos visando o desenvolvimento de um métedativo de gerenciamento de
fornecedores neste processo esta delimitado ngdoride um método adequado a empresas

gue desejam uma ferramenta orientativa para def@dies nos seus relacionamentos.

Muito embora o conceito de Desenvolvimento Siémdb Tridimensional
esteja relacionado com o desenvolvimento de toGadeia de Suprimentos, delimitou-se o
estudo desta dissertacado apenas na relacdo dempnasa com seus fornecedores diretos de
materiais e servigos. O estabelecimento e o fartabnto destas relagcdes diretas foi

visualizado como sendo a base para o posteriondelsanento de toda a cadeia.

Todas as a¢des propostas no método sédo direamaadrientar 0 processo de
tomada de decisdo da empresa contratante/compratfmaserd construida nesta dissertacao

uma ferramenta orientativa para as a¢ées dos psdfminecedores.

O método tentativo proposto foi desenvolvido ctwase numa pesquisa
bibliografica e em duas pesquisas de campo. Naieshibliografica as informacdes obtidas
nao diferenciavam fornecedores de materiais deeteaiores de servigos, sendo que 0s

exemplos encontrados foram predominantemente wdtadfornecedores de materiais. A
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possibilidade de obtencdo de vantagens na integrdeafornecedores de servicos foi

explorada nesta dissertacdo através de uma pestpuisaMpo na empresa Alpha na qual se
constatou a possibilidade de obtencdo de ganhastia ga integracdo de fornecedores de
servicos no processo de desenvolvimento de um poyduto e processo. Na pesquisa de
campo na empresa Beta foi investigada a relacdentg@esa com seus fornecedores de
materiais num ambiente de integracdo de fornecedwwedesenvolvimento simultaneo de

produtos e processos. Assim, buscou-se o desemaito de uma ferramenta adequada ao

gerenciamento de fornecedores de materiais e esrvic

Além dos fornecedores de materiais e servicagnsiderando uma visao de
cadeia de suprimentos final (Mentzer et al.,, 200dyfros fornecedores de servicos
relacionados também podem ser integrados ao arabgtdesenvolvimento simultaneo
tridimensional. Hartley (1998) salienta a posdilsiie de integracdo de fornecedores de
equipamentos de producdo no desenvolvimento sinadtée produtos e processos. Também
o desenvolvimento junto a instituicdes financeides linhas de crédito direcionadas aos
futuros clientes do produto pode ser fundamentab ppue a empresa decida realizar
investimentos com a garantia de que seus cliertésrio ter acesso ao produto. Apesar da
visualizacdo desta possibilidade de desenvolvimsimwltaneo, o método proposto néo é

destinado a estes fornecedores.

Outra delimitacédo foi feita com relagdo a empresapradora/contratante a
guem se destina 0 método tentativo proposto. Mertbora ndo possa ser desconsiderada a
possibilidade de empresas de servigcos integrareis feenecedores, o método € destinado

apenas para implantacdo em empresas manufatureiras.
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Muito embora o termo desenvolvimento simultaneadiniensional esteja
relacionado com o desenvolvimento de toda a catiesuprimentos na qual a empresa esta
inserida, esta dissertacdo delimita-se apenaetegdes da empresa, considerada compradora
ou contratante, com seus fornecedores diretos. $@ngelvimento de toda a cadeia de
suprimentos resulta, em parte, do desenvolvimea® wérias relacbes estabelecidas entre
seus elos. Desta forma, o foco no gerenciamentuasp#a relacao direta entre duas empresas
visa formar uma base que permita o estabelecimdat@mbiente de desenvolvimento
simultaneo tridimensional que podera ser deserdmigradativamente a medida que as

diferentes relacdes forem sendo estabelecidas.

Durante o desenvolvimento da presente dissertaigio observada a
inexisténcia da investigacdo de alguns assuntopodem ser relacionados com o estudo da
integracéo de fornecedores no desenvolvimentoat®ufos e processos, como ferramentas de
tecnologia da informacéo, custos e gerenciamenfwaletos. Embora tenha sido identificada
a inexisténcia de estudos vinculando estas areats dissertacdo estas rela¢cdes também nao

foram realizadas.

Tanto no referencial tedrico, como nas pesquégscampo € no proprio
desenvolvimento do método tentativo proposto éalesta a necessidade de definicdo de
indicadores de performance para assegurar tantmaegso de desenvolvimento como a
gestdo de fornecedores integrados neste process@tdhto, apesar da investigacdo de
indicadores, ndo sdo definidos os indicadores ansaplicados ao método, apenas 0s
momentos de definicdo e de aplicacdo destes s@&tad®s no método. A ndo selecdo dos
indicadores foi feita devido & complexidade destegsso. E sugerido que cada organizagéo

defina seus proéprios indicadores de acordo com aascteristicas de seu negécio, do
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fornecedor em questédo e do processo de desenvobaraspecifico. A aplicacdo do método
proposto nesta dissertacdo em diferentes emprakada a aplicacdo de ferramentas de
selecdo de indicadores, podera levar a uma dediniglura de um conjunto basico de

indicadores adequados a diferentes situacdes stiiafl

A seguir serdo apresentadas as limitacdes darpeedissertacao.

1.5 LIMITACAO DA PESQUISA

Uma limitacdo da dissertacdo esta diretamenteioelada com a sua natureza
qualitativa que, tradicionalmente, impede a geim@lio dos resultados da pesquisa.
Entretanto, como o resultado da pesquisa consist@lesenvolvimento de um método,

considera-se este como aplicavel em empresas indepe de seus segmentos.

Por tratar-se de um método tentativo, ndo sdoaddat na dissertacdo

resultados que validem sua aplicabilidade, sen@oaesegunda limitagdo desta dissertacao.

A terceira limitacdo esta relacionada com o fatardodo proposto ser uma
ferramenta orientativa aplicavel apenas para nortes acfes da empresa
contratante/compradora, ndo oferecendo orientagées que os fornecedores atuem neste
processo de integracdo. N&do pode ser desconsidergusssibilidade de ganhos com a
integracdo de fornecedores em atividades de engprgga nao sejam manufatureiras,
entretanto, a ferramenta proposta considerou apesagpeculiaridades deste tipo de

organizacdo sendo, assim, inadequada para aplisagéicevisbes em empresas diferentes.
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Ainda com relacéo aos fornecedores, a quarta lifataesta pesquisa é que o
método proposto é indicado apenas para o gerenagiarde fornecedores de materiais e de
servigcos. Outros tipos de fornecedores ao serezgraxdos no processo de desenvolvimento
também podem gerar beneficios neste processo, paséespecificidades dos diferentes tipos
de fornecedores nédo foram consideradas para areg@stdo método orientativo proposto,
impossibilitando, assim, a indicacdo deste métodm @ gestdo de fornecedores além

daqueles de materiais e de servicos.

A estrutura desta dissertacao € apresentada nérségl

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Como visto, no Capitulo 1 foi realizada a introdugé® estudo desenvolvido
na dissertacdo, com a apresentacdo da justificdiiy@esquisa, do problema de pesquisa, do
objetivo principal, dos objetivos secundarios, @dinditacdo do tema e das limitacbes da

pesquisa, além de sua estrutura.

O Capitulo 2 apresenta os aspectos metodologicatisdartacdo. Iniciando
com uma discussdo sobre método de pesquisa, aaréaerbém os aspectos relacionados
com os métodos de pesquisa utilizados nesta disdertbem como a abordagem utilizada
para a construcdo do método tentativo de gerenoiamee fornecedores integrados ao
desenvolvimento de produtos e processos.

No Capitulo 3 desta dissertacdo € apresentado eredRefal Teorico

construido a partir da pesquisa bibliografica. Blesapitulo sdo investigados assuntos
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relacionados com o desenvolvimento de produtos,eserd/olvimento de processos, 0
desenvolvimento simultaneo de produtos e procegestio de materiais, logistica, cadeia de
suprimentos, desenvolvimento integrado de prodyias;essos e cadeia de suprimentos, e

gerenciamento de fornecedores.

No Capitulo 4 sédo apresentados e analisados dtadEsiobtidos na pesquisa
de campo desenvolvida nas empresas Alpha e Beta, doeno a contribuicdo de cada

pesquisa para a construcdo do método de gerendimmen

No Capitulo 5 € feita a exploracdo do fenbmeno atude a partir da
abordagem Cinco Elementos da Producdo: 5WI1H (Shing®6). Além disso, séo
apresentadas e explicadas as etapas do métodovtemta gerenciamento de fornecedores

num ambiente de desenvolvimento simultaneo tridgioeral proposto.

Por fim, no Capitulo 6 sdo apresentadas as coredudé dissertacdo, bem

como as recomendacdes de estudos futuros.
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2 METODO

A ciéncia é um processo permanente de busca deecommto e de
explicacbes acerca de fendmenos cuja atividadeadésa pesquisa (VERGARA, 2000). A
busca destes conhecimentos é feita através de osétbel pesquisa. Existem, segundo
Vergara (2000), trés grandes métodos de pesdhijsatético-dedutivpfenomenoldgicpe,

dialética

O método hipotético-dedutivo origina-se da correef@stemologica do
paradigma positivista. Segundo Popper (1972), €imidas hipoteses para a solucdo dos
problemas identificados como objetos de pesquissaghipdteses devem ser submetidas a
testes de falseamento, através de observacéo etiregpto, que as confirmardo ou refutarao,

sendo este resultado provisério até que surjama@sbes adequados as hipoteses em estudo.
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Os adeptos do paradigma fenomenolégico, por suabtescam entender e
explicar as causas das experiéncias diferentesadi® pessoa ao invés de procurar causas

externas para explicar os comportamentos distiR@ESCH, 1999).

Assim como a corrente fenomenologica, 0 métodcetical também se opde
ao positivismo, visto que focaliza seus esforcosamapreensao do processo. Este foco parte
da premissa que “a sociedade constroi 0 homem mesmo tempo, é por ele construida”

(VERGARA, 2000, pag. 13).

Os métodos fenomenoldgico e dialético sdo métodwhutivos e o0s
pesquisadores adeptos a estas linhas obtém os degesquisa em observacgdes, entrevistas,
questionarios e com outros mecanismos que pernaiteefiexdo sobre processos e interacdes

(VERGARA, 2000).

Apés esta breve explanagcdo sobre método de pese@uszssivel discutir as
metodologias de pesquisa adequadas aos estudasizagyanais a partir das diferentes

taxionomias e classificacOes existentes.

Uma primeira classificacdo das pesquisas orgawigais € feita com relagcéo a
sua natureza. Enquantgasquisa basicabjetiva gerar conhecimentos novos e Uteis para o
avanco da ciéncia sem uma previsdo de aplicacdizgorapesquisa aplicadalireciona o
conhecimento gerado a uma aplicacdo prética dirigidsolucdo de problemas especificos

(SILVA E MENEZES, 2001).
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Com relacéo a abordagem, as pesquisas em estughszacionais dividem-
se emquantitativase qualitativas Os estudos quantitativos referem-se a pesquseadas
através do tratamento estatistico das informagdlesadas, permitindo uma quantificacdo do
objeto de estudo. J& na pesquisa qualitativa, cepso de interpretacdo dos fenébmenos e a
atribuicdo de significados séo partes fundamemtaiprocesso de pesquisa, sendo os dados

analisados intuitivamente (SILVA E MENEZES, 2001).

Uma pesquisa pode ser classificada, quanto aoob@is/os, segundo Silva e
Menezes (2001), emexploratérig descritivg e, explicativa A pesquisa exploratoria é
adequada quando ndo se possui muito conhecimebte soobjeto de estudo e anseia-se
torna-lo explicito ou construir hipoteses. A pesqudescritiva é aquele cujo objetivo é
descrever as caracteristicas de determinada p@putagcfendmeno, podendo também buscar
o estabelecimento de relagbes entre variaveis. nio qeesquisa explicativa classificam-se
aquelas que visam identificar fatores determinargasciais ou totais, para a ocorréncia de

fendbmenos.

Estando amparada no método dialético de pesquisganipacionais, a
realizacdo de uma dissertagdo de mestrado objdtvandesenvolvimento de um método
tentativo de gerenciamento de fornecedores num emt®di caracterizado pelo
Desenvolvimento Simultaneo Tridimensional, pode dassificada, portanto, como uma

pesquisa:

a) Aplicada pois visou desenvolver um método de gerenciameetdfornecedores

adequado para implementacdo em situacdes reais;



31

b) Qualitativa, visto que os dados coletados foram analisadastiv@mente, sem o

auxilio de técnicas estatisticas; e,

c) Exploratéria ja que buscou aprofundar os conhecimentos aitesge uma area

especifica, bem como construir um instrumento dtge

Classificada a dissertacdo, € possivel definir @osnde investigacao ou
procedimentos técnicos empregados, o plano deacdietdados, a definicdo da populacéo-

alvo, o instrumento de coleta de dados e o plarandbkse de dados.

2.1 PROCEDIMENTOS TECNICOS EMPREGADOS NA PESQUISA

Para a construcdo de um método de integracdo deectdores no
desenvolvimento de produtos e processos foram g@agos dois procedimentos técnicos, a

saberpesquisa bibliograficae, pesquisa de campmu levantamento

A pesquisa bibliografica representa um estudozaddi a partir de materiais ja
publicado como livros, revistas, jornais, artiges pkriddicos e redes eletrdnicas, sendo,

portanto, acessiveis ao publico em geral (SILVA ENEZES, 2001, VERGARA, 2000).

O levantamento ou pesquisa de campo representanvestigacdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fem@nw que dispde de elementos para
explica-lo (VERGARA, 2000), envolvendo a interrogac direta das pessoas cujo

comportamento ou opinides deseja-se investigaM&IE MENEZES, 2001).
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A escolha da aplicacdo do método da pesquisa dpacaminvés de estudo de
casos multiplos foi feita em decorréncia das infagées obtidas em entrevistas preliminares
nas empresas investigadas. Na empresa Alpha adgéegde fornecedores de servigos
analisada nesta pesquisa foi um evento isolado, se@olo a integracdo deste tipo de
fornecedores uma estratégia da empresa. Aléem dismrvou-se que a participacdo dos
fornecedores neste processo foi limitada por adéagsrépria empresa Alpha, que reduziu a
participacdo dos fornecedores e, assim, a possi#éi de identificacdo de maiores
informacfes sobre este processo. Esta pesquisa &@enas verificar a possibilidade de
inclusdo dos fornecedores de servicos no conjuatéocthecedores a serem integrados no

processo de desenvolvimento de produtos e processos

Ja na empresa Beta, a integracdo de fornecedoremtdeiais faz parte da
estratégia da empresa. Entretanto, a partir dagmaic6es obtidas em entrevistas preliminares
observou-se que esta relacdo nao caracteriza wegamplar e que, portanto, a investigacao
através de uma pesquisa de campo era a mais adefetdre as razdes para a escolha desta
ferramenta esta o fato da empresa Beta produzilagpena linha de produtos e dos processos
de desenvolvimento ndo serem paralelos, o que ienpegeracdo de conflitos entre projetos
simultaneos com compartilhamento de recursos. Asnmodempo, o longo tempo de duracao
de cada processo de desenvolvimento, aproximadarBeamos, impedia 0 acompanhamento
de todas as etapas de um processo. Desta fornoa;sppor estudar o modo como a empresa
realiza seus processos de desenvolvimento e dragé® de fornecedores de modo geral,
sem relacionar a um desenvolvimento especificaomatrario da empresa Alpha, na qual se
investigou uma situacao especifica. Além disso feio da integracdo de fornecedores de
materiais ser mais explorada em estudos investiga@@esquisa bibliogréafica, ndo se buscou

como na empresa Alpha identificar a possibilidadeetetivacdo da integracdo com estes
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fornecedores, e sim verificar como uma organizagganiza-se para realizar esta integracao

e como ela gerencia seus fornecedores.

Esta diferenca de ambiente de investigacdo, naaAlppha situacdo especifica
e na Beta a organizacdo geral da empresa, € umanitagdes da pesquisa, pois impede a
comparacao direta das duas organizacdes. Entretaamno com esta diferenca foi possivel
realizar estas duas pesquisas de campo, visto gbgetivo de cada uma das pesquisas era

diferente.

Conforme solicitado pelas duas organiza¢cdes nas gagesquisas de campo
foram desenvolvidas, séo utilizados nomes fictigiasa a identificacdo das empresas nesta

dissertacao.

2.2 PLANO DE COLETA DE DADOS

Visto que foram empregados dois procedimentos désnile pesquisa, sera

apresentado a seguir o plano de coleta para cadadimento.

De acordo com Saunders (1997), existem trés tipoltetaturas disponiveis
para uma pesquisa bibliogréfigariméria; secundéria e, terciaria. As fontes primérias de
literatura englobam teses, artigos, relatériosatderéncias, relatérios de empresas, relatorios
de pesquisas de marketing, algumas publicacbes rrgowentais e manuscritos nao
publicados. As fontes secundérias incluem jorraigs, publicagbes cientificas e algumas
publicacbes governamentais. E as fontes terciaBasolvem resumos, -catélogos,

enciclopédias, dicionérios, bibliografias e indidescitacdes.
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Observando esta separacdo, pode-se afirmar quesenvadvimento desta

dissertacdo envolveu pesquisas nas seguintes fidatasas, separadas por classes:

a) Priméaria: dissertacbes de mestrado, teses de doutoradatérias de conferéncias
como do Encontro Nacional de Pés-Graduacdo em Asliirando — ENANPAD e do
Encontro Nacional de Pés-Graduacdo em Engenharid@rdducdo — ENEGEP,

incluindo artigos publicados nestes eventos; e,

b) Secundaria livros e publicacbes cientificas, acessados pahmente através de

bancos de dados virtuais comBI Informe Portal de Periddicos da Capes.

As fontes terciarias foram utilizadas apenas pavatear a busca por

informagdes em materiais pertencentes as duasipasratassificagcoes.

A pesquisa de campo, por sua vez, foi realizadavédr de entrevistas com

profissionais das areas relacionadas com o objdawtissertacao.

Num primeiro momento foram realizadas entrevistadimpinares nas duas
empresas definidas como objetos de estudo da pasdgicampo. Estas entrevistas ndo foram
estruturadas, tendo sido caracterizadas por cawargormais para a compreensdo das
atividades das empresas e a verificacdo da podaiie de realizacdo da pesquisa de campo

nas empresas em questao.
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Com base nestas entrevistas e nas informacfes asbtich pesquisa
bibliografica foram estruturadas as questdes anseaplicadas nas entrevistas em

profundidade realizadas para a efetiva coleta dedpara a pesquisa de campo.

As entrevistas em profundidade, segundo Saunded87)1 sdo as mais
utilizadas em estudos exploratorios. O objetiva@pal neste tipo de entrevistas é entender o
significado que os entrevistados atribuem a questiesituacbes, bem como entender os
constructos utilizados pelos entrevistados come Ipasa suas opinides sobre uma situacao

especifica (ROESCH, 1999).

As entrevistas foram semi-estruturadas, de moderrmaipr certa flexibilidade
de assuntos visto que o entrevistador poderia fawvasituacbes desconhecidas pelo
pesquisador por ainda nao terem sido abordadassemios cientificos, nem nas entrevistas
preliminares. Ao mesmo tempo, evitou-se que o eisteelor falasse livremente sem a

manutenc¢édo da linha de investigagéo da pesquisa.

As perguntas constantes no questionario eram aberta sua totalidade.
Dentre as questdes, existe uma pequena quantiéageedtdes de fato, isto €, questdes que
requerem apenas uma resposta certa, para a desdag@mpresa e para a apresentacao do
entrevistado, sendo a maioria das questdes atitisgdipara que fosse possivel investigar

profundamente a relacdo em estudo.
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2.3 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

Dada a amplitude permitida por uma pesquisa de cad®g investigar
diferentes organizacdes, bem como diferentes aspdetuma mesma empresa, sem que seja
necessario um estudo detalhado desta corporacgmmusse investigar aspectos pontuais para
os conteudos estudados em diferentes situacdetm dewa, a populacdo-alvo foi composta
por duas organizacbes nas quais foram investigadpsctos diferentes relacionados ao

assunto desta dissertacao.

Neste estudo de campo foram feitas duas delimiéagi@e populacdo. A
primeira se refere a selecdo de empresas manufature a segunda delimitacdo esta
relacionada com a realizacdo de entrevistas coffisgianais, nestas inddstrias, que atuem
nas areas de desenvolvimento de produtos e pracesgestdo da cadeia de suprimentos.
Feitas estas delimitagGes, foi definido o conjudéoorganizagbes que compds a amostra

investigada.

Na pesquisa de campo na empresa Alpha buscou-keaxag possibilidade de
integracdo de fornecedores de servicos no desemaito de produtos e processos. Na
pesquisa bibliografica desenvolvida ndo foram ifieatlas referéncias que salientassem a
possibilidade de obtencéo de beneficios a partintégracédo deste tipo de fornecedor. Desta

forma, esta pesquisa de campo visou suprir estadateorica.

Enquanto isso, na empresa Beta buscou-se estudantegracdo de
fornecedores de materiais numa empresa onde ocomesenvolvimento integrado de

produtos, processos e cadeia de suprimentos. NoNejresta pesquisa visou preencher uma
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lacuna teorica, visto que nao foram encontradopesguisa bibliografica relatos completos
deste tipo de desenvolvimento. As informacfes abtidobre situacdes vivenciadas por
empresas, ndo apresentavam um conjunto de infoamasgbficientes para uma analise
completa do processo, incluindo aspectos como ojpei@izacdo da integracao e ferramentas

de acompanhamento, por exemplo.

A realizacdo destas duas pesquisas de campoot@lgetivo de orientar a
construcdo do método tentativo de gerenciamento faleecedores num ambiente
caracterizado pelo desenvolvimento simultdneo ntigisional visto que permitiram
preencher lacunas teoricas identificadas na revagdimgrafica, bem como identificar pontos

cruciais para o sucesso desta relacéo entre erapresa

2.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A escolha de diferentes empresas para compor dgudjodalvo possibilitou
uma amplitude da gama de assuntos investigadosnAks necesséria a constru¢do de um

instrumento de coleta de dados para cada pescuisantpo.

Como explicado anteriormente, num primeiro momeritbpam feitas
entrevistas informais nas duas organizacdes de naoddentificar a possibilidade de
realizacdo da pesquisa de campo nestas empresascdao para a compreensao das
atividades a serem investigadas em cada organizd€dias entrevistas preliminares
permitiram que o objeto de estudo fosse investigeolm mais profundidade devido a

possibilidade de construcao de questionarios €imecpara cada organizacao.
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Assim, com base nas informacdes obtidas nestasvestas informais e na
pesquisa bibliografica, foram construidos dois rumeentos de coleta de dados, um
questionario para cada empresa. Estes dois gu&stie construidos para a coleta de dados

foram, na sequiéncia, submetidos a validacao.

2.4.1 Validacao do instrumento de coleta de dados

Segundo Matar (1996), um questionario empregadoocorstrumento de
coleta de dados deve ser previamente submetidalidede trés validadores. Desta forma, os

questionarios foram enviados para validacao aasrgeg profissionais:

a) Carlos Eduardo P. Panitz — Graduado em Engenhaiilap€la Universidade Federal
do Rio Grande do Sul — UFRGS e em Administracadcpresas pela Pontificia
Universidade Catolica do Rio Grande do Sul, e Mestn Engenharia de Producao

pelo Programa de P6s Graduacdo em Engenharia degdomo— PPGEP/UFRGS.

b) Enio Baumgardt — Graduado em Engenharia MecanieaUeRGS, especialista em
Comércio Exterior pela Fundacdo Getulio Vargas estMeem Administracdo de

Empresas pela Universidade do Vale do Rio dos SitdNISINOS.

c) Luiz Henrique Rodrigues — Graduado em Administrag@dEmpresas pela UFRGS,
Mestre em Administracdo de Empresas pelo ProgramaPds-Graduacdo em
Administracdo — PPGA/UFRGS, e Doutor emanagement Sciencegpela

Universidade de Lancaster (Inglaterra).
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Apoés o retorno da analise dos trés validadomsni feitas as modificacdes

sugeridas por estes profissionais e os questiafmam finalmente aplicados.

2.5 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Tanto na pesquisa bibliografica como na pesquisaadepo, a analise dos
dados seguiu o fluxo de etapas proposto por Mildsukerman (apud ROESCH, 1999): (1)

reducao dos dados; (2) apresentacao dos dadgsexi@;ao de conclusdes e verificacdes.

A etapa de reducdo dos dados, segundo Roesch (lfR%)-se antes da
propria coleta com o objetivo de focalizar a pesguEsta € uma forma de analise de dados
que acentua, separa, focaliza, descarta e orgastea dados possibilitando a extracdo e a

verificacdo de conclusdes.

A apresentacdo dos dados € realizada a partir giniaacédo, reducdo e
montagem destes. Nesta etapa, sdo apresentadamplitigos, um com os dados da pesquisa
bibliografica, formando o referencial teérico, édrourcom os dados da pesquisa de campo. O
relato das informacgdes obtidas na pesquisa de casgpord uma narrativa do tipo questéo e

resposta, ndo havendo a descri¢éo total das estagvi

A Ultima etapa consistiu na extragdo de conclugdesrificacdes a partir dos
dados apresentados anteriormente visando, prinvgpaé, desenvolver o método de
gerenciamento de fornecedores num ambiente de msenento Simultdneo
Tridimensional. Enquanto alguns dados da pesquidiadrafica sdo analisados durante sua

apresentacao ao longo do texto, para a pesquisardpo, foi feita a separacédo entre a
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apresentacao dos dados obtidos e a analise dososiddma analise das inter-relacdes entre
todas as informacdes obtidas nas duas pesquigsesenatada junto com as etapas do metodo

tentativo de gerenciamento de fornecedores propmsapitulo 5.

A partir da andlise conjunta dos resultados da psaagbibliografica e da
pesquisa de campo, foi desenvolvido um método tengemento de fornecedores adequado
a um ambiente de Desenvolvimento Simultaneo Tridsiomal. Nesta etapa foram feitas
alteracOes na revisao bibliografica para a includgdtens revelados na pesquisa de campo
que nao haviam sido observados numa primeira cdidtibografica, bem como foram

excluidos assuntos pouco significantes para azeg#lo desta dissertacao.

2.6 METODO DE TRABALHO

A primeira etapa da dissertacdo proposta é a agdlz da pesquisa
bibliografica. A partir desta pesquisa foi desewidnl o referencial tedrico da dissertacao,

apresentado no Capitulo 3.

Além da construcdo do referencial tedrico, os daodldos na pesquisa
bibliografica nortearam as investigagcdes nas eistas/preliminares com as empresas com as

guais buscava-se desenvolver a pesquisa de campo.

Apoés a realizagdo destas entrevistas e da cordaidg possibilidade de
realizacdo da pesquisa nestas organizagOes, faraemveblvidos, com base nestas conversas

informais e nos dados da pesquisa bibliograficguestionarios para aplicagdo na pesquisa.
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Os dois questionarios, um para cada organizacé&mfsubmetidos a analise
de trés validadores. ApOs o recebimento das camrsides dos validadores sobre os
questionarios foram feitas revisbes nos mesmomati a torna-los adequados a aplicacao.
Cabe ressaltar que esses processos nhao ocorreramimmode paralelo dado que a

disponibilidade de acesso as empresas ndo ocarneesmo periodo de tempo.

Feitos estes ajustes, os questionarios foram dpkcaa empresas Alpha e
Beta para a efetivacdo da pesquisa de campo. dzdes coletados foram, entéo, relatados e
analisados. Nesta etapa foi identificada a necadside realizacao de revisbes no referencial
tedrico visto que assuntos que nao haviam sidal@dts na pesquisa bibliografica foram
observados na pesquisa de campo, 0s quais precissainvestigados com a primeira
ferramenta de pesquisa. Da mesma forma, algunso®mjue haviam sido estudados nas

pesquisas preliminares foram excluidos devido an8oavinculacdo com a realidade.

A analise dos dados da pesquisa de campo e agelis@eferencial tedrico
permitiram a investigacdo do fenémeno objeto deidestdesta dissertacdo através da

abordagem proposta por Shingo (1996).

Apés esta investigacdo, e com o auxilio da anas® dados coletados na
pesquisa de campo, do referencial bibliograficamendestigagdo do fenébmeno, foi possivel
construir o método tentativo de gerenciamento dmeftedores num ambiente de

desenvolvimento simultaneo tridimensional apresknteo Capitulo 5.
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Novas revisbes no referencial tedrico foram felagsante o processo de
construcdo do meétodo tentativo proposto nesta ritigs® em decorréncia da analise das

informacdes coletadas anteriormente.

Ao final da construcdo do método e das revisdegeferencial tedrico, esta

dissertacéo teve sua redacéo finalizada.

Todas as etapas do método de trabalho podem sawabtlas na Figura 1.
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A
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Redacéo final da dissertacao

Figura 1: Método de trabalho
Fonte: Livre criacdo da autora

2.7 CONSTRUCAO DO MODELO A PARTIR DA TEORIA E DA PR ATICA

(METODO DE CONSTRUCAO DO MODELO)

A construcdo do método tentativo de gerenciameatimishecedores integrado
no desenvolvimento de produtos e processos foizegt a partir da analise do referencial

tedrico e da pesquisa de campo. Como ferramendaapaompreensao deste fenbmeno optou-
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se por utilizar a metodologia proposta por Shint@96) denominad&inco Elementos da

Producao: 5W1H

Na Figura 2 observa-se que os cinco elementosfeeme a investigar cinco
dimensdesbbjetg sujeitg métodg espaco e, tempo A partir de cinco questionamentas:
qué quem comq onde e, quando Neste modelo a investigacdo de qualquer fendnéeno

realizada a partir do questionament@de quépara cada uma das dimensoes.
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Figura 2; Cinco elementos da Producdo: 5W1H

Fonte: Adaptado de Shingo (1996, pag. 82).
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Apesar da metodologia de Shingo (1996) ter siderdedvido com o objetivo
de investigar problemas relacionados com a argaratucéo, o proprio autor salienta que
esta metodologia pode ser utilizada na investigagéprofundidade de qualquer problema de
gestdo. Uma aplicacdo numa area distinta da gestdambém com a finalidade de
desenvolvimento de um método pode ser observaddliagenberg (2001), na qual a autora
utilizou esta metodologia para investigar o fenéonéa implantacdo dd@Ml, e os resultados
desta investigacdo serviram de base para o deseneato de um meétodo tentativo de

implantacédo d&/Ml.

O método proposto nesta dissertacdo foi denomimdtentativo por dois
motivos. O primeiro refere-se as limitacbes de denpara a sua construcdo, tendo sido
embasado em referéncias bibliograficas e em apdunas pesquisas de campo. O segundo

refere-se ao fato do presente modelo néo ter eglado nesta dissertagao.

No capitulo seguinte é apresentado o referendaicte desenvolvido a partir

da pesquisa bibliografica.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos a pesquisa
bibliografica, envolvendo tbpicos relativos ao desdvimento de produtos, o
desenvolvimento de processos, o desenvolvimentoltSineo de produtos e processos, gestao
de materiais, logistica, cadeia de suprimentoserd@dvimento integrado de produtos,

processos e cadeia de suprimentos, e gerenciachefbdonecedores.

3.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O lancamento de novos produtos, segundo Brown §1896resultado de uma
série de anseios das organizacdes, tais como:demaanda; obter melhorias em ganhos; seus
produtos atuais estarem no final de seus ciclosd#e manutencdo de uma reputafjési-to-
make (inovag&o) oume-too (imitacdo); e, manutengdo da atuacdo num ambidatalta

competicdo (industrias de alta tecnologia).
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Segundo Slack et.al1997), todo projeto de novo produto deve envotwEs
categorias de critérios durante seu desenvolvimehtprimeira refere-se a verificacdo da
viabilidade de manufatura do bem. A segunda é @abdelade da prépria empresa em
desenvolver este novo produto. E, por fim, a valbiéidade a qual a organizacdo estara
exposta ao decidir investir neste novo produtoimse desenvolvimento de novos produtos
representa uma decisao estratégica da organizag&oas decisdes tomadas neste processo
sdo meios de criacdo de vantagem competitiva. 9801 & responsabilidade deve ser da alta
direcdo da organizacdo que deve comprometer-s@rego prazo com o projeto (BROWN,

1996).

Segundo Brown (1996) e Ansoff (ap@RIFFIN & PAGE, 1996), existem

seis categorias de desenvolvimento de novos predsdio elas:

a) Novo para o mercadsmovo produto que criard um novo mercado;

b) Novo para a empresanovo produto que permitird a empresa entrar ef@rméado

mercado pela primeira vez;

c) AdicOes a linhas de produtos existente®/o produto que complementa uma linha de

produtos j& previamente estabelecida pela orgaimzac

d) Melhorias e revisdbes em produtos existentesvo produto que proporciona uma
melhoria de performance, um aumento de valor ou n@r@ocacdo de um produto ja

existente;
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e) Reposicionamentgproduto existente lancado em novos mercados gonesgos de

mercado; e,

f) Reducdo de custosiovo produto que possibilita performance simidam custos

inferiores.

Ansoff (apudGRIFFIN & PAGE, 1996) classificou estas seis catiegonuma
matriz de novidades para a empresa e novidadesopasxrcado, como pode ser visualizado
na Figura 3. Um produto, segundo Brown (1996), né@oessariamente enquadra-se em
apenas uma destas situacdes, visto que ele podexemplo, posicionar-se em categorias

diferentes em paises distintos.

NOVIDADE PARA O MERCAL

BAIXO ALTO
NOVIDADE ALTO Melhorias e revisdes en  Adicdo a linhas de
PARA A produtos existentes produtos existentes
EMPRESA
Reducéo de custos Reposicionamento
BAIXO

Figura 3: Tipologia de estratégias de projetosa@s produtos
Fonte: Adaptado de Ansoff (apud Griffin & Page, 8p9

Sob a perspectiva de gestdo de operacdes, o désererdo de um novo
produto é composto por uma sequéncia de passogel@g¢éao de idéias; (2) triagem inicial e
analise; (3) projeto inicial de desenho do produttesenvolvimento; (4) teste de protétipos;

(5) projeto final de desenho; e, (6) producéo paraercializagdo (BROWN, 1996).
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Para Hartley (1998), o processo de desenvolvime&@oum produto é
composto por quatro fases: (1) desenvolvimentootheaito; (2) desenvolvimento do projeto;
(3) validacao do projeto; e, (4) desenvolviment@uoaiucéo. As areas de Marketing, Produto
e Planejamento participam do desenvolvimento deaitm A area de Engenharia participa
do desenvolvimento do conceito, do projeto e dada&efio do projeto. A area de Testes
envolve-se com o desenvolvimento e validacdo dgefarobem como o desenvolvimento da
producdo. E a area de Fabricacéo participa daag@lado projeto e do desenvolvimento da

producao.

Um modelo mais detalhado do desenvolvimento de rodypo € apresentado
por Hartley (1998), no qual ele divide o desenvuobmto em 4 fases e 11 atividades, a serem

seguidas de modo linear. Estas fases e atividantksypser observadas na Tabela 1.

Tabela 1

Fases da engenharia sequencial

Fase Atividades
Fase 0 — Requisitos Especifica¢des funcionais
Fase 1 — Conceito Conceito do produto
Simulagdo do projeto
Fase 2 — Detalhamento Projeto detalhado

Engenharia de fabricagdo
Pedidos para equipamentos e maquinas

Fase 3 — Capacitacdo Protétipo
Instalacdes
Desenvolvimento de processo e servico
Desenvolvimento de programas de teste

Fase 4 — Producéo normal Producao normal

Fonte: Adaptado de Hartley (1998, pag. 29).

Seguir estas fases como atividades sequenciaslaopode gerar conflitos e
necessidade de retrabalho. A adocdo de uma vishstidey com a formacdo de times

multifuncionais para o desenvolvimento de novosiptos € apresentada por Brown (1996)
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como a solucédo para a reducéo destes problemasdal@ermitir um aumento da qualidade

do produto desde o inicio de seu desenvolvimento.

Segundo Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004),0ssiyel aumentar a

velocidade de desenvolvimento de novos produtaségrde uma série de fatores, como:

a)

b)

d)

Grau de integracdoque pode variar desdmtch seriadgnédo ha integracao), inicio
cedo no escuro (todas as areas tomam conheciment@rajeto, porém nao
interagem), envolvimento cedo (h4 comunicacdo eagréreas, mas suas atividades
continuam iniciando defasadas no tempo), e resolugi&grada de problemas (ha

integracéo de todas as atividades);

Objetivos claros que considerem a variedade de produtos desedwshdao mesmo

tempo:

Presenca do lidepara a integracdo e coordenacao de todas asaaliap

Trabalho em equipes multi-setoriaias quais devem possuir todas as condi¢cdes

necessarias para a realizacao de seu trabalho; e,

Integracdo com fornecedore&ste aspecto serd investigado posteriormentee nest

referencial teérico.

Muitos projetos de desenvolvimento de novos praxla@mn obtém o resultado

esperado. Por exemplo, quando a estratégia envaveromocdo da integracdo de
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fornecedores neste processo, a possibilidade dmsia, segundo Brown (1996), esta
relacionada com seis areas principais. A primeamake o0s riscos de mercados, existentes
porque a demanda € incerta até o momento em quadatp estiver pronto e for oferecido
aos consumidores. Os riscos competitivos decosaldencerteza de resposta representam a
segunda area. A terceira engloba os riscos tedookygexpressos pelas dificuldades de
manufaturar o bem projetado. Os riscos organizaathecorrem das possiveis necessidades
de alteracBes de estrutura e cultura organizacidnahpossibilidade de producdo em larga
escala pode refletir incapacidades da empresa derc@lizar o produto desenvolvido,
representando os riscos de producdo. Por fim, emmisis riscos financeiros advindos da

necessidade de investimentos em fases iniciaisajetp sem a garantia de retorno.

3.1.1 Indicadores de Desenvolvimento de Novos Prada

Para Shah & Singh (2001), todo o poder de um s&tden mensuracao de
performance esta relacionado com a habilidade elgifttar os indicadores capazes de guiar
a cadeia de suprimentos. Segundo O’Donnell & D(#f302), os indicadores devem refletir e
suportar as metas das atividades, ndo os resultddo®rganizacdo. Essas métricas
influenciardo o comportamento das atividades esaegilentemente, os resultados, para
alcancar a performance desejada, que diretameptetatéio o alcance das metas. Ja Hofman
(2004) salienta que o ideal é a utilizacdo de psundicadores que mostrem uma visdo

balanceada da performance da cadeia de suprimentos.

Existe uma grande diversidade de indicadores paranensuracao de
performance no desenvolvimento de novos produtra Rolstadas (1998), a performance do

desenvolvimento de um novo produto deve ser megayrar uma complexa inter-relacéo de
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critérios como: efetividade; eficiéncia; qualidagepdutividade; tempo de vida do produto;
inovacdo; e, rentabilidade. A diferenca entre efddide e eficiéncia nem sempre fica
explicita em estudos de mensuracdo de performastoa clara definicdo de cada umas
destas métricas foi realizada por O’'Donnell & Duf002), que relacionaram efetividade
com o alcance das metas da organizacdo, e efigi&cmin a utilizacdo dos recursos
disponiveis. Neely, Gregory & Platts (1996), poa siez, afirmam que a performance do
desenvolvimento de um novo produto deve ser metisucam foco em tempo, custo,

qualidade e flexibilidade.

Ja O’Donnell & Duffy (2002) identificaram que exastim foco excessivo na
mensuracdo da performance do produto, em negl@éacperformance das atividades
necessarias para o seu desenvolvimento. Johnscepéai (apud O’Donnell & Duffy, 2002)
salientaram que os métodos tradicionais de merégurs§o inadequados em situacdes nas
quais os ciclos de vida dos produtos séo curtndptas areas de Pesquisa e Desenvolvimento
assumido maior importancia no processo de deseémeiio. Esta mesma constatacdo de
inadequacao de métricas é feita por Driva, Pawhltefion (2001). Segundo estes autores, as
medidas de performance comumente utilizadas nondelsegmento de produtos séo
principalmente métricas primérias internas focag@snas na comparacdo com processos e

atividades anteriores.

Driva, Pawar & Menon (2001) afirmam que os indicadamais recomendados
sao: a previsao da rentabilidade futura do produfmrcentagem representativa dos custos de

desenvolvimento do produto sob o retorno; e, asmék rentabilidade do produto.
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Griffin & Page (1996), por sua vez, separam asavais adequadas a
mensuracao da performance do desenvolvimento desnaodutos em quatro constructos,

cada qual com um conjunto de indicadores, por elk@mp

a) Sucesso entre os consumidores: satisfacdo dos momwses; market shareobtido;

crescimento de rendimento obtido; e, volume de asthtido;

b) Sucesso financeiro: alcance do lucro estimado;naeécada margem estimada; e,

retorno sobre o investimento;

c) Sucesso da performance técnica: vantagem competibivtencdo da performance
estimada; tempo de langcamento no mercado; custdssimvolvimento; obtencdo da

qualidade estimada; langcamento no tempo previsinpeatividade; e,

d) Sucesso a nivel empresarial: a adequacdo dos nunamhitos a estratégia da
organizacéo; taxa de sucessos e fracassos; pa@esni@os lucros provenientes dos
novos produtos; porcentagem das vendas proveniatdss novos produtos; e,

oportunidades futuras proporcionadas pelos produtos

A seguir sdo abordados assuntos relacionados catasenvolvimento de

processos.
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3.2 DESENVOLVIMENTO DE PROCESSOS

Processos devem ser compreendidos como um congleitoma ou mais
atividades que adicionam valor através da transioéim de uma série de insumos em saidas
(bens ou servicos) para atender as necessidadrdrdeentidade (pessoas ou organizacoes),

pela combinacao de pessoas, métodos e ferram@@BENNER & DeTORO, 1997).

Os processos sao classificados de acordo com as dee gestdo, como
contabilidade, distribuicdo, engenharia e finangas.desenho e o desenvolvimento de
produtos é uma destas classes de processos. Untmle&a classe inclui os processos desde
a identificacdo das necessidades dos clientesapdselo desenvolvimento de produtos
e/ou servicos, e finalizando com a entrega e aegete satisfacdo de necessidades dos

clientes (TENNER & DeTORO, 1997).

De acordo com Tenner & DeToro (1997), a satisfad@® consumidores é
alcancada através de processos essenciais ressiltdat subprocessos. Como exemplo,
Tenner & DeToro (1997) apresentam quatro processosolvimento dos clientes;
desenvolvimento de produto; manufatura; e, disigdou Sendo cada um destes processos
essenciais resultante de subprocessos, tém-se gumolvimento dos clientes deriva do
planejamento convergente, da gestdo de acordos eugdorte aos consumidores. O
desenvolvimento de produtos resulta da concep¢ao ddsenho do produto, do
desenvolvimento e teste de protétipos e do desdehdetalhes do produto. Ja a manufatura
deriva do desenho e das operacdes da linha de géirmdei do controle de qualidade. E a

distribuicdo resulta da gestao de estoques, tralesp@ntrega.
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A classificacdo de um processo como essencial depde sua importancia
estratégica, do impacto que ele representa ao widsu e de seu envolvimento com
diferentes areas da organizacdo (TENNER & DeTORXO7)L Assim, a classificagdo de um
processo como essencial ou ndo depende de umatigagd® prévia e varia entre

organizacdes e, até mesmo, dentro de uma mesnTazATHEO.

3.2.1 Indicadores de Performance de Processos

Para Tenner & DeToro (1997), a compreensao darnpeaftce de um processo
depende da definicdo de cada um dos elementosodegso e das relacdes existentes entre
estes elementos. Assim, os autores apresentam ulelonde trés dimensdes de analise da
performance de processo. A primeira dimensao esvaleficiéncia do processo, isto €,
analisa os recursos consumidos durante o processgacativamente com 0s niveis minimos
de consumo possiveis. Como indicadores desta démepsdem ser empregados custo,

variabilidade e tempo do ciclo.

A segunda dimensdo representa as saidas ou aidsfédvdo processo,
verificando a habilidade do processo de entregadytos ou servicos de acordo com as
especificacdes requeridas. A mensuracdo desta sfimeh feita pela comparacdo entre as

especificacdes do que é ofertado pela empresa s@xigéncias dos consumidores.

E a dltima dimenséo séo os resultados, isto érificagdo da capacidade das
saidas satisfazerem as necessidades dos conswnifista dimensdo pode ser mensurada
tanto pelas capacidades do produto ou servicotd#azar os consumidores, bem como pela

efetiva satisfacdo dos consumidores apds o coovatco produto ou servigo.
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Tenner & DeToro (1997) afirmam que a analise doeag®enho de um
processo deve englobar quatro dimensdes — produtservico atual, retorno financeiro,
trabalho e impacto social. Cada uma destas dimsmeiEsui um foco diferente e necessita de

indicadores distintos, como pode ser observadoabald 2.

Tabela 2

Quatro dimensdes de mensuracao

DIMENSAO FOCO EXEMPLOS DE INDICADORES
Produto ou servigo Consumidor ou | -Efetividade do processo para fornecer as caratiter$ e atributos
atual usuério final especificos, conforme exigéncia dos consumidores.
-Satisfacdo dos consumidores.
Retorno financeiro Investidores -Custo: preco, voldmeendas, produtividade, custo da qualidade,

tempo do ciclo de vida do produto, utilizacéo dpitza, retorno sobre
0s investimentos, lucro, eficiéncia.

Trabalho Empregados -Necessidades e valores aspscfiré-definidos pelos empregados.
-Satisfacdo dos empregados
Impacto social Comunidade -Obediéncia a legislacéao

-Controle de populacéo e reciclagem
-Concessoes e contribuicdes
-Publicagbes

Fonte: Adaptado de Tenner & DeToro (1997, pag. 86).

A analise de processos requer, desta forma, umdssdeento que garanta que
nenhuma delas sera negligenciada em detrimentaeasis. Segundo Tenner & DeToro
(1997), o sucesso em longo prazo depende de meghoontinuas que estimulem as quatro

dimensdes de modo sistémico.

Ja para Doz (apud O’Donnell & Duffy, 2002), a menagéo da performance
deve ser focada no processo de desenvolvimentogloaidade de desenvolvimento e na
eficiéncia de Pesquisa e Desenvolvimento. Este fogoprocesso de desenvolvimento
também é defendido por Emmanuelides (1993), o @qeaéscenta a necessidade de
indicadores da produtividade do desenvolvimentitizatdo de recursos) e da qualidade total

do projeto de produto. A produtividade voltada mojgto de produto € recomendada por
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Duffy (apud O’Donnell & Duffy, 2002) e por Goldscih (apud O’Donnell & Duffy, 2002),

que foca a mensuracao de performance na eficiénwaefetividade do projeto do produto.

3.3 DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DE PRODUTOS E PROCESSOS: O

CONCEITO DE ENGENHARIA SIMULTANEA

Segundo Kouvelis & Mallick (1992), a busca pelo euto da
competitividade, seja em preco, qualidade, velasddlexibilidade ou servico, levou as
empresas a integrarem suas atividades de desaneold de produtos com outras areas,
principalmente manufatura e marketing. O desenm@nito simultdneo de produtos e

processos € o resultado de uma destas formasedeagéo de atividades.

Como visto anteriormente, um processo de desemmweiwio caracteriza-se por
ser uma sequUéncia de atividades. A integracdo Sleshadades representa de um modo
simplificado a Engenharia Simultanea. Hartley ()9@®resentou o termo Engenharia
Simultdnea como sendo uma engenharia “por cimeeda’ visto que busca quebrar estas
“cercas” que dividem as diferentes etapas e osretifes atores do processo de

desenvolvimento.

E preciso salientar que a estratégia de Desenvehtin Simultaneo de
produtos refere-se a simultaneidade entre as atie&l de desenho de produto, seu processo
de manufatura e todos os demais processos de supouanto isso, o termo Engenharia
Simultanea exclui desta analise os aspectos rekdis a processos de suporte (KOUVELIS

& MALLICK, 1992).
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Para Hartley (1998), o emprego da Engenharia Sameidt ndo pode ser visto
como um modismo, e sim como uma filosofia que ret@eser ajustada a cultura da
organizacdo que ira utilizar este conceito, inddpate de seu tamanho. Vivenciar a
Engenharia Simultdnea desta forma implica em cietementos vitais: forca-tarefa
interdisciplinar; produto definido em termos deeote e traduzidos em termos de engenharia
com um grande detalhamento; projeto por paramgbara assegurar a otimizacdo da
qualidade; projeto orientado a fabricacdo e momtage desenvolvimento simultaneo de
produto, equipamento de fabricacdo e processostrot®nda qualidade e marketing

(HARTLEY, 1998).

Na Engenharia Simultanea, todas as etapas devemmeloaam paralelo.
Segundo Hartley (1998), na Engenharia Tradiciomaamte o desenvolvimento do conceito
apenas as areas de Marketing, Produto e Planejanmieragem de modo a criar este
conceito. Apenas no final desta etapa é que adedangenharia comeca a desenvolver o
projeto o qual se estende até quase a finalizag@agha de validagdo do projeto, sendo que
esta mesma validacdo sO é iniciada pela equipe ediest no final do periodo de
desenvolvimento do projeto. Durante a validacagmgeto é iniciado o desenvolvimento da

producdo pela equipe de fabricacdo, sendo que idagab sé € concluida durante o

desenvolvimento da produgao.

Este modelo de Engenharia leva a maior probab#iddel necessidade de
realizacdo de mudancas em etapas finais do prodesdesenvolvimento. Conforme Hartley
(1998) apresenta, os custos de mudancas se elevetida que as etapas avancam, sendo as

etapas iniciais mais adequadas para a realizacaltedacoes.
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Além da elevacdo dos custos, a realizacdo de maslamn etapas finais pode
prolongar consideravelmente o tempo de desenvohtonge todo o projeto ou entéo levar a
necessidade de diminuicdo do tempo previsto partagas finais devido a necessidade de
manutencdo de um cronograma para lancamento datproBeducdes em etapas como
validacdo e desenvolvimento da producdo podem gerdia de qualidade do produto. Além
disso, sugestdes de melhorias realizadas pelos rosmas equipes de testes e de fabricacao,
ou até mesmo de engenharia, em etapas postermissanvolvimento do conceito, podem
nao ser absorvidas ao processo devido a decisesl&s anteriormente que as inviabilizem,

apesar de poderem representar melhorias no prodato

Na tentativa de melhorar o processo de desenvahtonsurge a idéia de
Engenharia Simultanea. Neste tipo de desenvolvimmastareas de Marketing, Produto e
Planejamento participam de todo o desenvolviment abnceito e de parte do
desenvolvimento do projeto. A area de Engenhaia,spa vez, estuda a viabilidade do
processo durante a etapa de desenvolvimento deitmne verifica o projeto de producao a
partir da metade do desenvolvimento do conceitauarde todo o desenvolvimento do
projeto. Cabe a area de testes verificar as n@a@w®lbgias durante o desenvolvimento do
conceito e no inicio do desenvolvimento do projem como realizar o programa principal
de testes a partir da metade da fase de deseneoltdnio projeto até o final da fase de
validacdo do projeto. A &rea de fabricacdo respmlisase pelo estudo da viabilidade e
tolerancias durante o desenvolvimento do concedo projeto, jA o estudo das ferramentas
deve iniciar na metade da fase de desenvolvimemtmodceito estendendo-se até o final do
desenvolvimento do projeto, enquanto que a aplicded ferramentas € feita durante as fases

de validacao do projeto e desenvolvimento da préaluc
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Nesta nova configuracdo de desenvolvimento, todasiraas comecam a
interagir em etapas iniciais do processo de dedemanto, necessitando desenvolver
atividades ao mesmo tempo. Com isto, ndo apenasidancas sao deslocadas para as etapas

iniciais, reduzindo seus custos, como é forcaadeadcao entre as diferentes areas.

Na Figura 4 é representada esta comparacéo ehimgemharia Convencional

e a Engenharia Simultanea.
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Atividade Desenvolvimentgp Desenvolvimento| Validagdo do | Desenvolvimento
do Conceito do Projeto Projeto da producéo

Marketing
Produto
Planejamento

Testes

ENGENHARIA CONVENCIONAL
Atividade Desenvolvimentgp Desenvolvimento| Validagdo do | Desenvolvimento
do Conceito do Projeto Projeto da producéo

Marketing
Planejamento
Engenharia Viabilidade -

Projeto de

Nova
Testes tecnologia

Programa

Viabilidade/

Tolerancias
Fabricagéo

Estudo das

ferramentas

ENGENHARIA SIMULTANEA

Figura 4: Engenharia ConvencionalrsusEngenharia Simultanea
Fonte: Adaptado de Hartley (1998, pag. 34).

Desta maneira, desde o inicio do projeto sdo cermids elementos
estratégicos influentes no ciclo de vida do prodééais como qualidade e facilidade do
desenho do produto. Consequentemente, sado redumddempo e o0S custos de

desenvolvimento. Esta estratégia pode represemtexr fonte de vantagem competitiva
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principalmente quando a empresa necessita intnodapidamente novos produtos em
mercados competitivos (KOUVELIS & MALLICK, 1992) HEetanto, este modelo exige
maior dedicacdo de recursos da empresa para proraogemunicacdo e a coordenacao

necessaria.

De acordo com Jones (1992), o desenvolvimento riadiegbem sucedido de
produtos e processos € o resultado de seis fatwesanca do projeto; trabalho em equipe;
engenharia simultanea; repasse da responsabilpdoeletalhamento do projeto de desenho
e engenharia para os fornecedores; e, orientagaoopmercado. Como consequéncia, esta
estratégia permite reduzir os riscos tecnoldgicles,producdo e financeiros inerentes ao

desenvolvimento de novos produtos.

Um aspecto fundamental para a operacionalizac&ndanharia Simultanea &
o intercambio eletrbnico de dados (HARTLEY, 199Bxistem atualmente uma série de
ferramentas que possibilitam o compartilhamentanttemacoes, tanto inter-departamentais
como inter-organizacionais, as quais devem seradihs de acordo com a necessidade de
cada organizacdo e de cada projeto, de modo auaasege todas as partes envolvidas terao

acesso rapido e seguro a todas as informacfessaeess

De acordo com Hartley (1998), a utilizacdo da Ehgeia Simultanea gera:

a) Produtos que atendem com preciséo as necessidaglebetes;

b) Reducéo dos prazos de colocacgéo dos produtos rmaaeer
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c) Alcance mais cedo do ponto de equilibrio;

d) Reducdo dos custos de desenvolvimento devido andigdio das mudancas nos

estagios avancados do programa;

e) Simplificacéo e reducao da fabricacéo;

f) Confirmacéo da qualidade desde as séries inictasa@lucao;

g) Reducdo dos custos associados as garantias e rag®sealurante toda a vida do

produto; e,

h) Reducéao dos niveis de falhas.

Para que estes resultados sejam obtidos, Hartleg8)lafirma que é
fundamental que a definicAo do produto seja feitangiramente pelos clientes e,
posteriormente, transformada em especificacbesgendaria. Este processo € extremamente
importante para que sejam eliminadas confusdes éemendidos, que poderiam
descaracterizar o produto final. Para tal, os psafhais envolvidos devem ser capazes de
sentirem-se como clientes apenas (HARTLEY, 1998)a Eetapa de especificacdo, segundo
Hartley (1998), consome uma quantidade consideré@ecltempo. Porém, como estas

especificagcdes devem ser completas e refinadagubm as mudancgas nas fases seguintes.

Outro beneficio da Engenharia Simultdnea € a redw@ numero de

prototipos devido a realizacdo de mudancas em <tdpiiais do processo de
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desenvolvimento decorrente, por exemplo, da reg@lzade simulacbes de diferentes
estratégias de producdo. Além desta reducéo, odieperdicios podem ser eliminados

devido a melhorias na qualidade dos projetos alléichcdo (HARTLEY, 1998).

3.4 GESTAO DE MATERIAIS

Assim como o desenvolvimento de produtos e prosessgestao de materiais
também é um dos fatores decisivos do sucesso deougamizacdo. Para alcancar seus
objetivos, uma organizacdo necessita gerenciarstodomateriais que sdo processados em
suas operacdes. Entretanto, nem todos os mateeegssitam do mesmo grau de dedicacdo

da organizacdo na sua gestao.

A partir da selecdo de dois fatores principais oilienciam a gestdo de
materiais — 0s riscos de suprimentos e a influémesaresultados, Grieco (1995) desenvolveu

uma Matriz de Posicionamento Estratégico de MaseAMPEM.

O eixo Y, representando a influéncia dos mateniaisesultado da empresa, é
calculado através da definicdo, numa escala dé danivel de influéncia que determinado
material exerce sobre a competitividade da orgaa@aDefinir este valor parte da analise
dos elementos de sucesso do mercado e da mensdeagdiuéncia relativa de cada material
no sucesso da organizagédo (GRIECO, 1995). O eiapr&senta o risco que cada suprimento
representa no negdécio da organizacdo. O célcske disco parte da analise das quatro forcas
competitivas de Porter (1999): poder de barganha fdmecedores; rivalidade entre os
concorrentes existentes; ameaca de substitutbsreira de entrada no segmento. Apos a

determinacao da forca relativa de cada um desteseekos no material em estudo € definido,
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numa escala de 0 a 5, o risco do suprimento (GR|E®@5). O calculo dos indices ndo sera

investigado nesta dissertacao.

Uma representacdo grafica da MPEM e suas claggfifsade materiais é

apresentada na Figura 5.

5,00
400 COMPONENTES COMPONENTES
COMPETITIVOS ESTRATEGICOS
Influéncia nos  3.00
resultados
200\ COMPONENTES NAO | COMPONENTES DE
100 CRITICOS RISCO
0,00
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Risco de Suprimentos

Figura 5: Matriz de Posicionamento Estratégico ageevlais
Fonte: Adaptado de Klippel e Antunes (2002, pag. 7)

Apos classificar os materiais, Grieco (1995) definitipo de estratégia que
uma organizacdo deve seguir para gerenciar caddosnguatro tipos de materiais. Assim,
para 0os componenteempetitivosé sugerida uma estratégia de controle de custga do
estabelecimento de acordos de compras de longo poaz 0 melhor fornecedor. Para firmar
estes acordos, a empresa deve usar sua compatigvith busca das melhores condicfes. Ja
para 0s componentesio criticos a sugestdo é a adocao de uma estratégia de idagéol
com o controle dos custos logisticos e administratiPara os materiais classificados como
estratégicoso estabelecimento de aliancas é apresentado aonethor forma de gestdo com

a fixacdo de acordos de longo prazo. E para os aoempesie riscq Grieco (1995) sugere a
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adocdo de uma estratégia que vise a reducdo dastes, como a redefinicdo das

caracteristicas do material de modo a reduzirsgeside suprimento.

Uma analise de qual tipo de material possui um efmedor adequado a
integracé@o no desenvolvimento de produtos e prosessa realizada no desenvolvimento do

método de gerenciamento proposto nesta dissertacao.

3.5 LOGISTICA

Um dos conceitos de logistica, que representancknte as atribuicbes desta
area de gestao, foi feito peouncil of Logistics Managemenbrte-americano, segundo o

qual:

Logistica é o processo de planejar, implenmentzontrolar de maneira eficiente
o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como wméca® e informacdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem gténtm de consumo, com o
objetivo de atender aos requisitos do consumid@\(NES, 2001, p.36).

Observando a Figura 6, que apresenta os elemeasisob da logistica, se
constata que ela comeca pelo planejamento do pcasser implementado. Apos a
aprovacao, € iniciado o processo de implantacdpeeagdo, durante o qual todo o sistema
logistico precisa ser constantemente avaliado, tovagio e controlado devido a

complexidade dos problemas logisticos e a suagmtutinamica.
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Processo de planejar,
operar e controlar

Fluxo e armazenagem

Ao ponto de
destino

Do ponto de

: Matéria-prima
origem

Produtos em processo
Produtos acabados

Informacdes
Dinheiro

De forma econbmica, Satisfazendo as necessidades
eficiente e efetiva preferéncias dos clientes

Figura 6: Elementos basicos da Logistica
Fonte: Adaptado de Novaes (2001, p. 36).

Durante os processos de planejamento, operacdmteoleose observa a
presenca de trés fluxos distintos (Novaes, 2001pri@eiro é o de materiais (insumos e
produtos) o qual envolve a armazenagem de maj@mimss, dos materiais em
processamento e dos produtos acabados, percomeiao processo no sentido fornecedor —
fabricantes — varejistas — consumidor final. O seigufluxo é o financeiro que ocorre em
sentido oposto ao primeiro. E o terceiro fluxodeanformacgdes que ocorre nos dois sentidos
ao longo do processo, pois a0 mesmo tempo em quaeirtformacdes paralelamente a
evolucdo do fluxo de materiais, também conduz mégdes dos consumidores finais do
produto (demanda, preferéncias, mudancas de hali®scompras e no perfil socio-
econdbmico) para os fornecedores de matéria-prinagsgmdo por todas as empresas
envolvidas no processo. Apesar da unidirecionatiddms fluxos de materiais e financeiro,
ressaltada por autores como Novaes (2001), estgdrehdo deve ser considerada como fixa,
visto que em processos de gestdo de cadeias dmenfms, tanto o fluxo financeiro como o

fluxo de materiais, podem ser bidirecionais.
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Todos os elementos do processo logistico deverargdecados para atingir o
objetivo da logistica que, segundo Bowersox e Cl@891), consiste em disponibilizar
produtos e servigos onde e quando eles forem diesejRara que este objetivo seja alcancado
€ necessaria a integracao de informacdes, trapsp@stoques, armazenamentos, manuseio

de materiais e embalagens.

Estes conceitos refletem o resultado de uma ewoldadgestao das atividades

logisticas a partir da segunda metade do séc. X>6gta apresentada a seguir.

3.5.1 Evolucao da Logistica

Até 1950, o conceito de logistica esteve ligadat&sdades militares. Para que
fosse possivel 0 avanco das tropas de acordo comd@terminada estratégia militar, os
generais precisavam ter uma equipe que provideg@sdeslocamento de pessoas, munigoes,
alimentos, equipamentos e socorro médico para @eate batalha no momento exato. Por
realizarem um “servigo de apoio, senglamour da estratégia bélica e sem o prestigio das
batalhas, os grupos logisticos militares traballtarase sempre em siléncio” (NOVAES,
2001, p.32). Este mesmo comportamento é observasmrganizacdes neste periodo. As
operagdes logisticas eram consideradas atividagapalo inevitaveis para o funcionamento

da organizagdo que nao agregavam nenhum valoodatpr

A partir da década de 50, a logistica comecou acsesiderada uma das
atividades fundamentais das organizacdes. Desde pestodo, observam-se cinco fases

distintas da evolucao deste setor até os diassajuai serdo apresentadas a seguir.
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3.5.1.1 Primeira Fase: Distribuicdo Fisica (Anog3arte dos Anos 60)

A logistica empresarial tal qual é estudada nestedacao surgiu ao final da
Segunda Guerra Mundial. Nesta ocasido, a indgstoeurou preencher importantes lacunas
de demanda existentes no mercado consumidor (aueisn@letrodomésticos, bebidas, etc)
aproveitando a capacidade ociosa e 0s novos poscdssproducado em série desenvolvidos
principalmente pela indastria bélica durante o quiri de guerra. Tanto nos paises
desenvolvidos como nos paises em desenvolvimenitono de crescimento das atividades
industriais superou o ritmo das demais atividadedutivas. Dois setores merecem destaque:
0 metal-mecanico, produzindo principalmente autosi®we produtos domeésticos; e, a
indUstria petroquimica, devido ao baixo preco dodgteo e sua utilizacdo pela crescente

industria automobilistica (FAJNZYLBER, 1983).

Surge nesse periodo uma grande quantidade de poyhstos para atender a
um modelo de familia padrédo da época — pai trahdthdora, mae cuidando da casa e dois
filhos em idade escolar (NOVAES, 2001). Por seateah de produtos padrdo e devido a
inexisténcia de tecnologias de informacdo que fEs$eim a rapida comunicacdo entre os
diversos membros da cadeia logistica, o estoque etamento-chave no balanceamento de
toda a cadeia, pois apenas com grandes quantidadpsodutos em estoque era possivel
atingir um numero elevado de consumidores. Comaeamiéncia, a quantidade total de
material parado era muito grande. Assim, as orggbes focalizavam suas atividades
logisticas na gestdo de compras e de estoquesymmvimentacdo de materiais (WOOD E

ZUFFO, 1998).
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3.5.1.2 Segunda Fase: Integracao Rigida (Part&mias 60 e Anos 70)

Ao0s poucos 0s consumidores passaram a aspirartpsoohais diferenciados.
Para que fosse viavel o aumento de produtos e déespas empresas flexibilizaram os
processos produtivos nas manufaturas, possibibtamaior variedade sem que ocorresse um
aumento significativo nos custos de fabricacdo.e Estimento da quantidade e da
diversificacdo entre os produtos oferecidos aosuwwoidores gerou uma elevacdo acentuada
na quantidade de produtos parados nos estoquesngo da cadeia produtiva. Como
consequéncia, as organizacdes precisaram racianalims atividades através do foco na
otimizacdo dos seus sistemas de transporte, visamglwres custos e maior eficiéncia

(WOOD E ZUFFO, 1998).

Novaes (2001) salienta a ocorréncia de trés fatestgmbém exigiram este
aumento da racionalizagdo de toda a cadeia densemigs através da otimizacdo das
atividades e do planejamento. O primeiro foi aecd® petréleo, que elevou subitamente o
custo do transporte de mercadorias, diminuiu agenarde comercializagcdo e encareceu 0s
produtos. O segundo foi a utilizagcdo da multimatiade, que permitiu a redugéo dos custos e
0 aproveitamento da capacidade ociosa nas diversdalidades. E, por fim, a introducao da
informatica nas operacdes das empresas permitinolatamento mais sofisticado de uma

variedade de problemas.

Ao mesmo tempo, as empresas perceberam que podetamir os efeitos
negativos deste novo cenario através da ampliaggdathejamento, com a incorporagdo de

outros setores da empresa, bem como fornecedatenhes. Assim, as hovas exigéncias do
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mercado e as dificuldades do periodo foram supsrema a introducédo de novos modelos de

administracdo. Surgia a idéia de integracéo lagisti

Esta segunda fase da logistica, portanto, podeaeacterizada como uma
busca inicial de racionalizacao integrada da cadeiguprimentos, ainda que muito rigida,
pois ndo permitia a correcado dinamica e em temabde planejamento ao longo do tempo

devido as limitagBes das novas tecnologias (NOVAES]).

3.5.1.3 Terceira Fase: Integracao Flexivel (Angs 80

O desenvolvimento tecnologico e o inicio do interbé de informacgdes entre
as empresas, seus fornecedores e clientes, peltetianica, através daDI (Eletronic Data
Interchange -Intercambio Eletrénico de Dados) possibilitou umgegracdo dinamica com
consequéncias importantes na elevacdo da agilidadeadeia de suprimentos através da
flexibilizacdo do processo de programacao pernuotiaglstes frequentes. Comecava-se a

incorporar na gestdo uma viséo sistémica da orgediz(WOOD E ZUFFO, 1998).

Para Novaes (2001, p. 46) esta terceira fase dsticmycaracteriza-se:

. pela integracdo dinamica e flexivel enb® componentes da cadeia de
suprimentos, em dois niveis: dentro das empresass énter-relacées da empresa
com seus fornecedores e clientes. A integracdemasesas, no entanto, ainda se da
duas a duas.

Observa-se também nesta fase a busca pelo Est@goe X idéia por tras
desta busca era a perseguicao de reducdes comtinnad niveis de estoque, ndo existindo
satisfacdo com redugbes parciais, ou seja, a reddgsd estoques deveria ser uma busca

permanente, a ser obtida com melhorias paulatingsatesso (NOVAES, 2001).
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3.5.1.4 Quarta Fase: Integracéo Estratégica (A@ps 9

A quarta fase da logistica € marcada por um sal#ditgtivo: as organizacdes
passaram a tratar a questdo logistica de modotéggt@ ou seja, em vez de otimizar
pontualmente as operacgdes, focalizando os procathsgisticos como meros geradores de
custos, as empresas participantes da cadeia densapy passaram a buscar novas solucdes
através do uso da logistica para obter ganhos ddiwpe e induzir novos negocios. Esta
nova visao € o reflexo da ampliacdo da visédo sistia organizacdo que passou a incluir
fornecedores e canais de distribuicdo (WOOD E ZUFFI98). Ao mesmo tempo em que 0S
agentes da cadeia de suprimento passaram a trabatia proximos, com a troca de
informacdes antes consideradas confidenciais engafifio de parcerias, eles observaram que

a utilizacdo da logistica de forma estratégica fiexra conquista de novas fatias de mercado.

Segundo Novaes (2001), esta evolucdo na admiréstralas atividades
logisticas foi impulsionada pela globalizacdo, palomento da competitividade entre as
organizacfes, pela redugcdo da mao-de-obra disporvepelo desenvolvimento da

automatizagéo, da robotica e da Tecnologia derrdQéo.

A principal caracteristica desta fase € a introdugib conceito de
Gerenciamento da Cadeia de SuprimefSM — Supply Chain Managemerfom isso, a
integracdo entre 0os processos ao longo da cadesuménentos continua a ser feita em
termos de fluxo de materiais, de informacao e dhaidio, mas agora, 0s agentes participantes
atuam juntos e de forma estratégica, buscando e resultados possiveis em termos de

reducdo de custos, de desperdicios e de agregag&ad para o consumidor final. Pode-se
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afirmar que neste momento ocorreu uma quebra d¢efras entre os agentes da cadeia de

suprimentos com a interpenetracao de operacOessnis elementos.

Segundo Novaes (2001), esta fase caracteriza-aeéptdse na satisfacdo do
consumidor, pelo estabelecimento de parcerias @rmecedores e clientes ao longo de toda
a cadeia de suprimentos, pelo compartilhamentofdemacdes operacionais e estratégicas
entre os parceiros e pela aplicacao de esforctmoha sistematica e continuada, objetivando
agregar o maximo de valor para o consumidor finaliminar os desperdicios, reduzindo

custos e aumentando a eficiéncia.

3.5.1.5 Quinta fase: O Momento Atual

Segundo Wood e Zuffo (1998), o momento atual sactawiza pela ampliacdo
do escopo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentosa inclusdo de metodologias de
ECR (Efficient Consumer ResponseResposta Eficiente ao Consumidor) que visam auebr
as barreiras entre as empresas da cadeia de medozr custos e o tempo de resposta ao
consumidor. Assim, o foco das empresas passa a deliacdo da realizacdo de aliancas
estratégicas, o estabelecimento de parcerias denw®gimento, sub-contratacdo e a

utilizagéo de canais alternativos de distribuicéo.

Como visto, a logistica transformou-se de um grdeacatividades de apoio
para uma funcdo estratégica voltada para o estibpeleto de parcerias com seus
fornecedores. Na Tabela 3 se observa uma compaea¢@ a visdo existente da logistica no

inicio da década de 50 e a visdo das atividadésticas no inicio do século XXI.
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ela 3

Comparacao entre a visdo tradicional e a visdadzega com fornecedores

Visao Tradicional

Parceria com Fornecedores

Enfase principal no preco

Critérios multiplos

Contratos de curto prazo

Contratos de maior prazo

Avaliacéo por ofertas

Avaliacéo intensiva e extemsi

Muitos fornecedores

Menor nimero de fornecedoresisaados

Beneficios de melhorias divididos com base n
poder relativo

»Beneficios de melhorias divididos de forma mais
equitativa

Melhorias em intervalos de tempo discretos

Buscaelhoria continua

A correcao dos problemas é responsabilidade
fornecedores

dos problemas séo resolvidos conjuntamente

Clara delineagdo da responsabilidade do negg

cioegratdo quase vertical

A informacao é proprietaria

A informacao é comjiiaatia

Fonte: Adaptado de Dornier et al. (2000, pag. 263).

3.6 CADEIA DE SUPRIMENTOS

A observacéo da evolucédo da logistica evidencia@am;a do foco da gestéao

da organizacdo isolada para uma gestao

da cadesapdienentos na qual a empresa esta

inserida. Por cadeia de suprimentos deve ser cemgigo um conjunto de trés ou mais

entidades (organizacdes ou individuos) di
descendentes de produtos, servicos, fi

consumidor final (MENTZER et al., 2001).

retament®lvidos com os fluxos ascendentes e

nancas effarmiacbes, do fornecedor até o

A partir da observacdo da amplitude de organizaedeslvidas na cadeia,

Mentzer et al. (2001) identificaram a ex

(FIGURA 7). O primeiro é chamado dad

isténciatdis tipos de cadeia de suprimentos,

eia de suprimentos dire@ envolve apenas a

manufatura e seus fornecedores e clientes difdosegunda classificacdo sao acrescentados

os fornecedores das empresas fornecedoras parawdato@a, bem como os consumidores

dos seus clientes, é a chamaddeia de suprimentos estenditho Ultimo tipo, denominado

cadeia de suprimentos finalambém sdo considerados como membros da cadkia &s
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empresas envolvidas, como organizacdes financisdmr@stadoras de servicos logisticos

(PSLs) e de pesquisa de mercado.

[Fomecedores] <= [Organiagao] <=t [ ciones ]

CADEIA DE SUPRIMENTOS DIRETA

Fornecedores -
dos (::>| Fornecedores|(::>| Organizacdo |<:>| Clientes |<:> Clientes dos
fornecedores clientes
CADEIA DE SUPRIMENTOS ESTENDIDA
| Prestadores de Servi¢os Logl’sticols
Ultimo / \A o

fornecedor (::>| Fornecedores|(::>| Organizacéo |<:>| Clientes |(::> cliente

I 7 _

Emp. Financiadoras | | Emp. Pesquisa de Mercado|

CADEIA DE SUPRIMENTOS FINAL

Figura 7: Tipos de Canais de Relacionamento
Fonte: Adaptado de Mentzer et al. (2001, pag. 5).

Considerando que uma acédo em cada organizacaalafttaou indiretamente
o desempenho de todos os outros membros, o gerendia da cadeia de suprimentos pode
ser considerado como uma filosofia, que deve areseus membros a um foco no
desenvolvimento de solucdes inovadoras para aacride valor aos clientes desta cadeia
(MENTZER et al., 2001). Sob uma perspectiva desfif@ administrativa, 0 gerenciamento

da cadeia de fornecedores apresenta trés caracéexis
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a) Um sistema de aproximacdo para a visualizacédo deiaae suprimentos como um
todo, permitindo a gestdo total dos fluxos de nmiterdos fornecedores até os

consumidores finais;

b) Uma orientacdo estratégica cooperativa de esfopgwa sincronizar e convergir

operacdes e competéncias inter e intra-empresas; e,

c) Um foco no consumidor para a criacdo de fontes aerwinicas e individuais

(MENTZERGet al., 2001).

A implantacdo da gestdo como uma filosofia implita adocdo de um
conjunto de atividades que permitam as organizggédencentes a cadeia agirem de acordo
com esta filosofia (MENTZER et al.,, 2001). Dentrstas atividades destacam-se:
comportamento integrado; compartilhamento de indg®es, de riscos e de recompensas;
cooperacao; igualdade de meta e foco no atendimmwgoconsumidores; integracdo dos
processos; e, estabelecimento de parcerias panastu;ao e o desenvolvimento de relagdes

de longo prazo.

E importante diferenciar a orientagdo da cadeiaugpgimentos da gestio da
cadeia de suprimentos. A orientacédo da cadeiapmlérsentos refere-se ao reconhecimento de
uma organizacdo com relacdo ao sistema e as impfdisaestratégicas das atividades téticas
envolvidas na gestao dos varios fluxos ao longoadi@ia. Decorrente disso, o gerenciamento
da cadeia de fornecedores pode ser definido complamentacdo da orientacdo da cadeia

de suprimentos através dos fornecedores até oaroaiwes (MENTZERet al., 2001).
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Porém, uma simples orientacdo da cadeia de supgosjeembasada numa
visdo sistémica e estratégica, ndo é suficiente @amplantacdo deste modelo de gestdo. De
acordo com Mentzer et al. (2001), é fundamental@aua organizacédo pertencente a cadeia
possua uma série de antecedentes que caractenzedisponibilidade para participar desta
integracdo. Dentre estes aspectos, destacam-sefiangan comprometimento;
interdependéncia; compatibilidade organizacionakaw, processos-chave; lideranca; e,
suporte da alta administracdo. Assim, ap0s o dstabeento da orientacdo da cadeia de
suprimentos, o gerenciamento desta cadeia podmgkamentado. Esta gestdo caracteriza-se
por: trés ou mais empresas continuas com uma ag@ntda cadeia de suprimentos; troca de
informacdes; compartiihamento de riscos e reconggensooperacdo;, meta e foco no
atendimento aos consumidores semelhantes; integdasdprocessos-chave; relacionamentos
de longo prazo; e, coordenacado interfuncional. Eomsequéncia deste modelo de
gerenciamento, a cadeia reduz seus custos, torcapae de aumentar o nivel de atendimento

e a satisfacdo de seus consumidores, além dewvaioiixgem competitiva.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos pod®, eetadefinido como uma
coordenacao estratégica e sistémica das tradisitumagbes de negdcios e das taticas atraves
destas fungBes numa Unica empresa e através dassesygue formam a cadeia, com o
propésito de melhorar a performance das emprestddnais e da cadeia como um todo

(MENTZERet al., 2001).

Segundo Carneiro e Araujo (2003), a implantacdo ude sistema de
gerenciamento de cadeia de suprimentos enfrenta séme de desafios decorrentes dos
custos elevados, das mudancas necesséarias e déexidegie da operacionalizacdo deste

processo. Dentre os fatores que geram estes desddistacam-se: a complexidade do
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conceito; a necessidade de uma visdo estratégicaingoa todas as organizacdes; a
necessidade de reengenharia da cadeia de suprgramts da implantacdo do conceito; a
compreensao por parte das empresas do grau de gaudanessario; a atencdo especial
necessaria aos aspectos humanos e gerenciais; atduhtdade da tecnologia que sera

implementada; e, a situacao atual da empresa gagadmplantar a gestao.

Um dos aspectos que influencia o gerenciamento m& wadeia de
suprimentos € a governanca exercida nesta cadeendendo da posicdo da empresa que
possui a lideranca da cadeia e exerce esta gogarnas diferentes membros podem possuir

maior ou menor poder de barganha (ERTEK & GRIFR2002).

Dada esta importancia da governanca no gerenciameéat cadeias de
suprimentos, a seguir sera investigado o conceatg@alernanca, bem como situacdes de

governanca exercida por produtores e por compradore

3.6.1 Governanga na Cadeia de Suprimentos

Uma cadeia de suprimentos pode ser consideradss datqualquer andlise de
relacionamento entre seus membros, como uma readegdeizacdes. Em todo sistema de
rede de empresas existe alguma espécie de govarmpm;e€ uma coordenacao caracterizada
primeiramente por sistemas informais em detrimafgosistemas formais, burocréticos e
contratuais de controle de relacionamentos. Seguodes, Hesterly & Borgatti (1997), o
emprego desta governanca é feito na busca da camdle de produtos complexos, servigcos

incertos e ambientes competitivos.
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Para Jones, Hesterly & Borgatti (1997), a goveraade uma rede de
organizacdes € exercida quando um conjunto de eagrdiferentes precisa executar
atividades inter-relacionadas. Durante o processealizacdo destas atividades, as empresas
envolvidas podem encontrar problemas relacionados dncerteza na demanda de
fornecedores, customizacbes com altos niveis decHsjacdes nos recursos humanos,
realizacdo de tarefas complexas sob intensa press@npo e mudancas freqlientes entre 0s
membros do grupo (JONES, HESTERLY & BORGATTI, 199T7pdas estas incertezas e
necessidades de mudancas geram a necessidadamtsehaiento através da disseminacao do
conhecimento tacito pelas organizacdes componatdeama rede. Esta disseminacdo é

proporcionada pela governanca.

Ampliando a visdo de governanca, Gereffi (a@UdVEIRA et al., 2003, pag.

24) apresenta o0 seguinte conceito:

De particular importancia nas cadeias glotdaisalor é a questdo da governanca,
a qual refere-se aos atores-chaves nas cadeiaslajgeninam a divisao inter-
empresas do trabalho, e que formatam as capacidadesticipantes especificos na
atualizacdo de suas atividades. Correspondendaréasfdses da globalizacéo
econdmica, verificam-se trés tipos distintos deegoanca nas cadeias de valor
(produtivas): conduzidas pelos produtores, condzigelos compradores e
conduzidas pela informacgéo.

Este conceito, embora ndo desenvolvido especificlEanpara cadeias de
suprimentos, também pode ser considerado paratipstede organizacdo de empresas.
Comparando com o conceito anterior se percebe wwlagéio do poder informal para um
poder formal entre os membros, além de uma cleasdb dos membros que exercem esta

governanca.
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Gereffi (2001) afirma que a distincdo entre a esgleder e suas seguidoras é
o fato daquela controlar o acesso aos recursosgigai$icativos na geracao de retornos, tais

como desenho do produto, marcas, novas tecnologiasesso aos consumidores.

A sequir serdo investigadas duas situacdes demmwga: a primeira € quando
a cadeia é governada pelo produfamoflucer-driven);e, a segunda € quando o comprador

exerce esta governangauger-driven)

3.6.1.1Producer-driven e Buyer-driven

Segundo Gereffi (2001), as cadeias denominagaxiucer-driven sao
geralmente dominadas por empresas manufaturetexsacionais, principalmente intensivas
em tecnologia ou capital, que possuem foco na emaghio de suas redes de producéo, tanto
a jusante como a montante. As empresas lideres tipstde cadeia geralmente pertencem
aos segmentos automotivos, aviagdo, informaticajcemdutores e industria pesada, sendo
seus lucros derivados de escala de producdo, volumezursos tecnolégicos (GEREFFI,

2001).

As cadeias dominadas por compradores, denomiriades-driven referem-
se aquelas nas quais grandes organizacdes, taisvargjistas ou empresas donas de marcas
globais, determinam as condi¢cées da producéo. [istducao tende a ser descentralizada
numa rede de empresas exportadoras predominantetoeatizadas em paises de Terceiro
Mundo (GEREFFI, 2001). Assim, estas empresas kderejetam ou comercializam os

produtos, mas ndo executam a manufatura destes bens
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Neste tipo de cadeia, os lucros derivam principatm@&le uma combinacéo
Unica de altos investimentos em pesquisa, deseehdas, marketing e servicos financeiros
que permitem que as empresas lideres ajam realizahgacao entre os diferentes fatores de

producao e os consumidores (GEREFFI, 2001).

3.6.2 Confianca em Cadeias de Suprimentos

O desenvolvimento da confianca nos relacionansemt® uma cadeia de
suprimentos é um dos critérios que garante o soicksgta relacdo. Fukuyama (1996, pag. 41)
define confianga como “a expectativa que nasce emo sle uma comunidade de
comportamento estavel, honesto e cooperativo, 8asemn normas compartilhadas pelos

membros desta comunidade”.

A confiangca ndo é algo que possa ser pré-definidoa relagdo. Trata-se de
um aspecto subjetivo que é desenvolvido desdentepn contato entre organizagfes, sendo
alcancada somente depois de um periodo de tempelat@onamento. Para Handfield &
Nichols Jr. (2002), uma série de elementos obsessad longo deste periodo influenciam no
desenvolvimento de relagbes de confianga, tais como

a) Confiabilidade Este elemento é refletido quando uma organizag® de modo

previsivel e consistente durante um periodo dedemp

b) CompeténciaCompeténcia neste contexto significa a percededwabilidade de uma

organizacdo de se comprometer com outra organiza@adm desenvolver este
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elemento, a organizacdo necessita possuir pessgaxitadas para gerenciar as

aliancas de relacionamento na cadeia de suprimentos

c) “Goodwill. Este é um elemento subjetivo da confianca vigie se refere ao
investimento emocional existente entre individuag gonfiam uns nos outros.
Desenvolver este elemento esta diretamente rekbdonom a pessoa que realiza o
contato entre as organizacdes. Assim, para a agabizde um primeiro contato com
outra organizacdo € ideal que a pessoa que refaesem organizacdo possua

conhecimentos técnicos, habilidades de relaciontraénter-pessoal e carater;

d) Vulnerabilidade A vulnerabilidade em relacées numa cadeia darseptos se refere
a sensacdo de exposicdo de uma organizacao, aliauaerteza ou risco. Segundo
Handfield & Nichols Jr. (2002), existem trés tigtesvulnerabilidade: selecéo adversa,
relacionada com a incapacidade de avaliar adequadanma qualidade de outra
organizacdo com a qual serd desenvolvida uma aliamgco mora, referente a
inabilidade de avaliar o comprometimento de umacéa existente; e, a assimetria de
investimento, que ocorre quando uma organizacacaethis esforcos a uma relacdo

que a outra empresa; e,

e) Lealdade A lealdade acontece quando, apés um periodonggoteurante o qual uma
organizacdo apresentou uma performance confiavelitra organizacdo desenvolve

um grau de fé naquele parceiro.

Para Kwon e Suh (2004), uma relacdo de confimmiee duas empresas é

desenvolvida a partir de dois conjuntos de vargve primeiro se refere aos custos de



83

transacdo e tem como variaveis 0s investimentoseenrsos fisicos e humanos realizados
pelas organizacOes, as incertezas de comportareentmmpartilhamento de informacdes. O
segundo grupo € composto por variaveis sociais @sutisfacdo, a reputacdo do parceiro e
os conflitos. Para estes autores, estas varidgesmn ao desenvolvimento da confianca, e

consequentemente ao comprometimento das organgacoe

Desenvolver relacbes de confianca inter-orgaopat implica no
compartilhamento de todas as informacdes necesSdaia que as organizacdes consigam
melhorar seus processos de tomada de decisdo.isBaraas relacdes estabelecidas numa
cadeia de suprimentos devem superar as relac@agjiisto €, uma organizacao necessita
confiar nos fornecedores de seus fornecedores, dmmo nos clientes de seus clientes

(HANDFIELD & NICHOLS JR 2002).

3.6.3 Indicadores de Performance de Cadeias de Supentos

Mensurar a performance de uma cadeia de suprimep&wa Chan et al.
(2003), deve ser o resultado de um enfoque em tsletos que a compdem. Essa atividade é
dificultada pelo fato das empresas pertencerenriasvéadeias e necessitarem, muitas vezes,

partilhar recursos.

Para Beamon (1999), uma cadeia de suprimentasripd@r sua performance
mensurada sob trés aspectos: recursos; saidakexijliiade. JA Shah & Sing (2001)
sugerem gue a performance da cadeia de suprimgeNasser analisada através de um anico

indicador que considere os custos de matéria-prpnaducao, distribuicdo e vendas, as
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vendas liquidas, os inventarios de matéria-pringapbdutos semi-acabados, de produtos

acabados, e as contas a receber e a pagar.

Schmitz & Platts (2004) focaram suas pesquisasaspea mensuracao de
performance de fornecedores da cadeia automotingp@&a e constaram que existem dois
aspectos principais de mensuracdo. O primeiro éqteetipo de mensuracédo é basicamente
utilizado como uma ferramenta de comunicacao entmanufatura e seus fornecedores, bem
como entre departamentos. O segundo foi a condtatda influéncia do sistema de
mensuracao de performance na estrutura de poderoominimo, a percepcdo de poder e
autoridade, tanto entre departamentos da manufatmacomo de seus funcionarios com

seus fornecedores.

Hausman (2002) afirma que uma cadeia de suprosedeve ter sua
performance mensurada sobre trés dimensdes: s&rpigtyimonio; e, velocidade. Enquanto
gue para Antoniolli (2003) os indicadores de umde@de suprimentos podem ser divididos
entre indicadores de resultados e indicadores ddéimeias. Ja Gunasekaran, Patel &
McGaughey (2004) afirmam que os indicadores deopednce de cadeia de suprimentos
devem ser divididos em cinco grupos de analiseicadres estratégicos; indicadores de
planejamento de pedidos; indicadores de fornecsdodicadores de produgéo; e,

indicadores e entrega.

Numa tentativa de elevar a qualidade da atividadeensuracdo, Chan et al.
(2003), dividiram a mensuragcdo em qualitativa entjteiva. A mensuracdo qualitativa
representa as medidas que ndo podem ser numerieamemtificadas, embora alguns de

seus aspectos possam. Estas medidas séo divedidastisfacdo dos clientes (antes, durante
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e apos a transacéao); flexibilidade, entendendo damo grau com que a cadeia responde as
flutuacbes na demanda; integracdo dos fluxos denrecdo e material; riscos efetivos de
gestdo, visto que toda operacdo tem riscos, edteador equivale ao grau de minimizacao

destes riscos; e, performance dos fornecedores.

Enquanto isso, a mensuracao quantitativa englobalagmétricas capazes de
serem numericamente descritas e que podem semudatetpas por objetivos como custos,
resposta ao cliente e produtividade. Como medidasdnlas em custos tém-se: minimizacao
dos custos; maximizacdo dos lucros; minimizacdo idesstimentos em inventarios; e,
maximizacdo do retorno sobre investimentos. Comalicas de resposta ao cliente
encontram-se: maximizacdo da quantidade de pedigoglientes atendidos no prazo;
minimizacdo do intervalo de atraso de entrega dié&pg(intervalo entre data de entrega e a
data prometida); minimizacédo do tempo de atendimeantcliente; diminuicdo diead time
e, minimizacao da duplicidade de atividades. E comdidas baseadas em produtividade se

observam a maximizag&o da capacidade utilizada,coeno da utilizacao de recursos.

Para Gunasekaran, Patel & McGaughey (2004), osdddres de performance
de uma cadeia de suprimentos devem ser aqueleseglmente capturem a esséncia da
performance da cadeia, refletindo um balanceamel®omedidas financeiras e néo

financeiras, bem como das atividades de niveiatégico, tatico e operacional.

Esta andlise de performance com indicadores bases@rocessos também é
recomendada por Copacino (2002), visto que estesrgam o aumento do trabalho em

equipe e a otimizacao das atividades principais.
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Na seqiéncia serdo abordados assuntos relacionanons desenvolvimento

integrado de produtos, processos e cadeia de smins

3.7 DESENVOLVIMENTO INTEGRADO DE PRODUTOS, PROCESSOS E CADEIA

DE SUPRIMENTOS

Ao mesmo tempo em que se desenvolviam aspectosiored@os com 0
desenvolvimento de produtos e processos na aregeskdo de operacdes, a visdo de
integracdo de cadeia de suprimentos alterava odam@ntos da gestdo logistica. O
gerenciamento da cadeia de suprimentos tornou&e, Ultimas décadas, uma funcao
estratégica (MENTZER et .al 2001) e a percepcdo desta sua natureza revela as
potencialidades do seu desenvolvimento concomitaotede produtos e processos. Este
processo foi denominado, por Fine (2000), de EnggalSimultanea Tridimensionallfree-

Dimensional Concurrent Engineering

Numa primeira etapa, as empresas buscaram a igiegcam os demais elos
de suas cadeias de suprimentos, tanto fornecedmwe®) distribuidores e clientes. Desta
forma, tentaram reduzir custos, elevar seu podenagteado e obter vantagens administrativas
e gerenciais pela reducdo de infra-estrutura. tami®@ enfrentaram riscos de elevagao de
custos, diminuicdo da flexibilidade e necessidaelébdlanceamento” entre as organizacdes

(MAJLUF & HAX, 1991).

Com a integracdo, as empresas conseguiram redugiefeitos indesejaveis
numa cadeia de suprimentos (FINE, 2000). O priméi@ volatilidade da demanda e dos

estoques que tendem a intensificar-se quanto mage|do usuario final. E o segundo é a
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ampliacdo da velocidade evolutiva que tende a &gede quanto mais proximo do cliente

final estiver a entidade da cadeia.

Numa etapa seguinte, a idéia de integracdo conededores expandiu-se e as
organizacdes passaram a trabalhar diretamente eom fernecedores em processos de
desenvolvimento de produtos e processos. Estadin@eica de interacdo sera investigada a

seqguir.

3.7.1 As Atividades Envolvidas e suas Sobreposicoes

As trés areas de desenvolvimento (produto, processmeia de suprimentos)
possuem responsabilidades especificas e sobrefdfdits, 2000) (FIGURA 8). De modo
isolado, a area de desenvolvimento de produto pomsavel pelas especificacbes de
desempenho, a area de processo cabem as decigfestexmnologia e planejamento do
processo, e a area de cadeia de suprimentos éexyarda das definicbes de tempo, espaco e
disponibilidade. A sobreposi¢cédo das areas de pooglgirocesso é responsavel pelas decisdes
especificas de um projeto unitario e de receitaan@a sobrepostas as areas de produto e de
cadeia de suprimentos, cabem a elas definicdesqdéedura do produto e sobre comprar ou
fazer algum item. A sobreposicdo das areas de gsoce cadeia de suprimentos cabe
decisdes de sistemas de fabricacdo. Por fim, asateas sobrepostas sdo responséveis pelo

detalhamento estratégico da operacéo.
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Especificacdes
de
desempenho

PROCESSO
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Arquitetura do
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Figura 8: Sobreposicao das responsabilidades ago lolas atividades de desenvolvimento do produto, do
processo e da cadeia de fornecimento
Fonte: Adaptado de Fine (2000, pag. 219).

Um modelo mais detalhado de compreensao destaspssipbes pode ser
obtido com a divisdo de cada uma das trés areatesinvolvimento em duas sub-areas
(FINE, 2000). Assim, o desenvolvimento de prodadividido em decisdes sobre desenho
de produto (detalhamento das funcbes e especisagé desempenho) e arquitetura de
produto (modular ou integral). O desenvolvimento piecesso separa-se em processos
especificos (tecnologia e equipamentos) e sisteladabricacdo (funcional ou celular). E o
desenvolvimento da cadeia de suprimentos em argnateda cadeia (conjunto de
organizacfes e de tarefas de alocacdo) e logistgiatema de coordenacdo (autbnomo ou

integrado).

As decisdes de espacgo e processo especifico caracteas definicdes sobre
tecnologia. Ja as decis0es sobre arquitetura sgin&ras de definicbes sobre arquitetura da
cadeia e de produto. E as estratégias de foconangse de decisdes sobre sistemas de

fabricacéo e logistica e sistema de coordenac&l RA 9).
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CADEIA DE
PRODUTO PROCESSO SUPRIMENTOS
ESPACO ARQUITETURA PROCESSOS SISTEMAS DE ARQUITETURA LOGISTICAE
ESPECIFICOS FABRICAGAO DA CADEIA DE SISTEMA DE
Detalhamento Modularversus FORNECIMENTO COORDENACAO
das fungées e dag integral Tecnologia e Funcionalversus
especificacbes do equipamentos celular Conjunto de Autdbnomoversus
desempenho organizagbes e de integrado
tarefas de alocacéo
TECNOLM ARQUITETURA FOCO

Figura 9: O modelo da Engenharia Simultadnea Tridsiznal
Fonte: Adaptado de Fine (2000, pag. 219).

Apesar de Fine (2000) ter revelado apenas dueisleates para cada area
envolvida na Engenharia Simultdnea Tridimensioral,relacionado cada uma destas
atividades apenas diretamente com uma outra, @vpbsssualizar que outras relacdes
também possam ser estabelecidas. As definicbesdelogia, por exemplo, podem envolver
a cadeia de suprimentos através da participacdo ddawis empresas da cadeia de
suprimentos nesta etapa do processo de desenvoteimEmpresas fornecedoras e/ou
clientes podem fornecer informagcdes ou acessormltagas que melhorem o processo de
desenvolvimento. Ao mesmo tempo, o desenvolvimdntegrado de tecnologias por
diferentes membros da cadeia pode levar ao avanpoltgico de todas as organizacdes e ao

aumento da competitividade de toda a cadeia.

As decisdes relacionadas com a arquitetura ddupsotambém podem ser
melhoradas com a interacdo das atividades de pmcesstas definicbes. A arquitetura da
cadeia de suprimentos pode ser modificada de acmmicas definigcdes relativas ao processo

de fabricacdo e de distribuicdo do bem, por exemplempresa pode decidir finalizar a
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montagem do bem em algum armazém disponibilizadoupo prestador de servicos mais
proximos dos consumidores finais do item. Segum@&xemplo, um equipamento eletrénico
poderia receber os manuais de instrucdo em cadal&yein nos diferentes paises onde ele é
comercializado, mesmo que este seja produzido em @mca unidade industrial. Desta

forma, a empresa nao precisaria definir no momeeat@abricacdo o local de destino do bem.

Estes dois exemplos de novas interacfes revelamagintegracdo das trés
areas nao cabe apenas para tomadas de decistggesic e de detalhes, visto que
atividades operacionais e taticas também poderheseficiadas por esta integracdo das trés

areas.

Ao mesmo tempo, outras atividades podem serzesks em conjunto através
da interacdo destas trés areas. O importante @&sigemodelo sirva para revelar algumas
possibilidades de integracdo, mas que ndo sejadesado como uma restricdo a novos

relacionamentos.

3.7.2 Aspectos Positivos e Negativos deste Tipoldegracao

Através da introducédo dos fornecedores durantéapa® de desenvolvimento
de produtos e processo € possivel gerar um prockssnovacao arquitetbnica. Segundo
Henderson & Clarks (1990), este processo caraategzpor modificacdes na maneira como
0S componentes de um produto sdo agrupados. A gémmde inovagles arquitetonicas
através do compartilhamento de responsabilidadé® en empresa e seus fornecedores
permite a exploracdo de novas possibilidades deepsos e de resultados finais decorrentes

da assimilacdo proativa de novos conhecimentosltagicos (BOZDOGAN et al., 1998).
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Dentre os beneficios resultantes deste novo modeladesenvolvimento,
Handfield et al. (1999) destacam a reducdo doosuwestdo tempo de desenvolvimento, € 0
aumento da qualidade e do incentivo a inovacdesokggicas que podem propiciar o
aumento danarket sharelas organizacdes. JaA Wagne (2003) salienta o ctiingaento de
riscos, a conservacao de recursos, o ganho de nongsténcias, o aumento da facilidade de
entrada em novos mercados, bem como vantagens titmagetanto para as empresas

compradoras, como seus fornecedores.

Outros beneficios desta integracdo estdo diretamesiacionados com a
tecnologia empregada nestes processos. A exist@eiaonhecimentos prévios e de
experiéncias anteriores dos fornecedores podetdaal identificacdo do momento no qual a
integracdo acarretara maiores beneficios. Os risensntes ao desenvolvimento tecnolégico,
por sua vez, podem ser totalmente repassados pal@recedores. Ao mesmo tempo, a
empresa contratante/compradora, com a continuidadelacéo de integracdo, pode acabar
influenciando a area de Pesquisa e Desenvolvindmseus fornecedores, de modo a alinha-

lo aos seus objetivos (HANDFIELD et al., 1999).

Ao se integrarem ao processo de desenvolvimentcsealss clientes, o0s
fornecedores também se beneficiam com o ganhonggotpara a realizacao de simulagdes e
a possibilidade de realizacdo de testes de novasogs, reduzindo riscos e possibilitando o
desenvolvimento de novas técnicas (HARTLEY, 1998).

Porém, impactos negativos relacionados a tecnoltajisbém podem ser

observados neste tipo de integracdo. O primeingeéacgempresa contratante/compradora pode
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acabar limitando-se na utilizacdo apenas da tegi@olbe seus fornecedores, o que torna o
processo de selecdo ainda mais delicado. Ao mesmpot esta limitacdo da tecnologia
empregada pode criar um ambiente de conforto pafarnecedores, que deixam de investir
em desenvolvimentos tecnoldgicos. Por esta razi@ngresas necessitam descobrir um
modo de assegurarem que seus fornecedores est@andidse ao maximo a relacéo

(HANDFIELD et al., 1999).

Mclvor & McHugh (2000) identificaram outras dificlddes que podem surgir
em movimentos de integracdo de fornecedores enegsos de desenvolvimento de produtos
e processos decorrentes da oposicdo de funciondaiosmpresa contratante/compradora.
Uma primeira barreira pode ser estabelecida petdmlihadores desta empresa que podem
dificultar a integracéo por sentirem-se ameacaqus@er seus empregos. Outra barreira pode
ser estabelecida pelos profissionais do setor dgas/suprimentos, que ndo possuem 0S
conhecimentos necessarios para envolver os foroexedem estagios iniciais de

desenvolvimento de produtos e processos.

Apesar do conceito de desenvolvimento simultanewlear a gestdo da
cadeia de suprimentos, os estudos encontradosioreddos com o0s beneficios e as
dificuldades deste processo sdo predominantemelaeianados com o estudo de simples
integracéo de fornecedores nos processos de déderermto de produtos e processos de seus
clientes. Desta forma, as informacdes apresentadas representam parte dos aspectos

positivos e negativos desta relacgéo.
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3.7.3 A Escolha do Momento da Integracdo de Fornederes no Processo de

Desenvolvimento de Produtos e Processos

A decisdo do momento no qual havera a introduc& fdmmecedores no
processo de desenvolvimento de novos produtoscessos depende do grau de flexibilidade
que se deseja dar a operacdo. Segundo Handfiald (@999), uma introducdo nos estagios
iniciais permite que mudancas indicadas pelos tmueres sejam realizadas sem grandes
acréscimos no tempo do processo e no custo do tproflumedida que o processo avanca,

estas modificacdes nos produtos ou processos tesaanais dificeis e custosas.

Na Figura 10 sdo apresentados os cinco estagidssgavolvimento definidos
por Handfield et al. (1999), bem como alguns tiplesfornecedores que, segundo estes
autores, sao indicados para serem integrados taggassiniciais de desenvolvimento e outros
mais adequados a integracdo em etapas finais degsm Em etapas inicias, Handfield et al.
(1999), recomendam a integracdo de fornecedoregeds complexos, de sistemas, de
subsistemas e de itens criticos ou tecnoldgicosfodeecedores pertencentes a aliangas
estratégicas e de fornecedol#ack box(fornecedores que recebem apenas orientagbes do
cliente e assumem sozinhos todo o0 processo de wadgemento). JA& em etapas finais é
recomendada a integracdo de fornecedores de ireptes, de componentes unitarios e de
itens pouco criticos ou tecnoldgicos, de forneceslo@o pertencentes a aliangas estratégicas
e de fornecedoreshite box(fornecedores que recebem todas as informag¢desudeclientes,

fornecendo exclusivamente de acordo com estasiBspe@es).
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Avaliacao

Idéia técnicae Desenvol- Engenharia - oroduc
original de vimento e desenho Protétipo roducao
negoécio conceitual / @0 produto em escala

POSSIVEIS PONTOS DE INTEGRAGAO DE FORNECEDORES

<+ >
Integra¢do em Integragio em
estagios iniciais estagios finais
- Fornecedores de: - Fornecedores de:
- itens complexos - itens simples
- sistemas e subsistemas - componentes unitarios
- itens criticos ou tecnolodgicos - itens pouco criticos ou tecnolégicos
- Fornecedores pertencentes a - Fornecedores nao pertencentes a
aliancas estratégicas aliancas estratégicas
- Fornecedores “black box” - Fornecedores “white box”

Figura 10: Integracdo de fornecedores em diferemsédgios do processo de desenvolvimento de preoduto
processos
Fonte: Adaptado de Handfield et al. (1999, pags 88).

Esta alocacdo de fornecedores € resultante do model selecdo de
fornecedores para a integracdo em processos davddsmento de produtos e processos
proposto por Handfield et .a(1999). Segundo este modelo, um grupo de forneesdor
potenciais a integracdo é selecionado a partica@teristicas do grupo de desenvolvimento
do produto, como exigéncias dos consumidores, g&a@edes técnicas, margem de custos,
performance e das caracteristicas da corporacéwm cdormacdes de mercado, fornecedores
potenciais e capacidade de negociacdo. A part@papenas do grupo de desenvolvimento
do produto é uma limitacdo deste modelo, visto gige ndo considera as condi¢cdes de
desenvolvimento do processo para identificar o orelmomento para a integracdo de

fornecedores ao longo do processo de desenvolvingenam produto.
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Os fornecedores potenciais selecionados sdo avaliadm relacdo a seus
historicos acessiveis, experiéncias anterioresjtaefio e pré-qualificacdes. Aqueles que
cumprem estas exigéncias sao, entdo, avaliados retagdo ao alinhamento de suas
tecnologias com as da empresa contratante ou cdorpraNas duas selecbes acima, 0s
fornecedores sdo excluidos do processo caso mjanatas qualificacbes. A excecdo sao 0s
fornecedores de tecnologias criticas, que devemdssenvolvidos pela propria empresa

contratante/compradora para tornarem-se capazsetilar a integracao.

Numa etapa seguinte deste modelo € definido o minaeniongo do processo
de desenvolvimento no qual havera a integracd@ &apresa necessita de um alto grau de
mudancas tecnoldgicas provenientes da integracéie dernecedor, o mesmo devera ser
integrado em estagios iniciais. E, se ndo for regoes um alto grau de mudancas
tecnoldgicas, um fornecedor sera integrado em iestagjciais quando for exigido um alto
grau de conhecimentos sobre desenho de produtetd&rtb, quando ndo existir esta ultima
condicdo, o fornecedor poderéa ser integrado enqggeaekestagio do continuo, de acordo com
a situacao. Neste modelo, o grau de mudancas éggoas realizadas no bem de acordo com
a participacdo do fornecedor nédo é claramente gigpeo. Ao mesmo tempo, a exigéncia de
um alto grau de mudancgas, para o qual é recomerdadagracdo em estgios iniciais, pode
estar associada a exigéncia de alto grau de conéetos delesignque, por sua vez, remete
a uma integracdo em estagios finais do processdedenvolvimento. Para situacdes de

conflito como esta, ndo é revelada, neste modedohuma ferramenta de adequacgéo da

estrutura para a melhor aplicagéo.

Todas as etapas deste modelo desenvolvido por idkhdt al (1999) podem

ser observadas na Figura 11.
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Figura 11: Modelo para definicdo do momento degirstedo de fornecedores
Fonte: Adaptado de Handfield et al. (1999, pag. 65)

Além destes aspectos, Handfield et(aP99) salientam que as competéncias
internas e a necessidade de desenvolvimento deldg@s que ndo sdo centrais ao produto
ou processo também sao critérios decisivos de &elde fornecedores. Outros fatores
referem-se ao comprometimento dos fornecedores eoimega, instalacdo, prestacado de

servicos e manutencao ao longo do tempo das alesdategradas.
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Devido ao aumento da competitividade e a diminuigdcciclo de vida dos

produtos, Handfield et al(1999) afirmam que a capacidade dos fornecedores der

avaliada com relacéo a cinco aspectos, a saber:

b)

d)

Capacidade de fornecimento ao longo do tempo caomarautencdo da qualidade, dos

custos e de performance;

Capacidade do fornecedor de atender ou ndo o0s spramo processo de

desenvolvimento;

Capacidade do fornecedor de aumentar seu volum@aratkicdo de acordo com a

necessidade da producéao exigida;

Condicdes do fornecedor de desenvolver o prodgors® o desenho adequado, bem

como produzi-lo e solucionar problemas em casccde@ncias; e,

Capacidade dos recursos humanos do fornecedaujdoch verificacdo de que estes

possuem o treinamento adequado para iniciar oggirnentos necessarios.

A integracdo em estagios iniciais, segundo Bozdagaal. (1998), acarreta

principalmente modificacdes no modo como o0os comp@se podem ser agrupados, em

consequéncia de reconfiguracdes. Nesta fase, @serwma ampliacdo do tradicional

conceito de inovacao arquitetdnica que passa aitinalém dos aspectos fisicos, as interfaces

entre estes componentes decorrente da interacdcabecimentos de cada fornecedor.
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Desta forma, € possivel elevar a performance dodupss com relacdo aos seus ciclos de

vida, diminuir custos e elevar a qualidade.

3.7.4 O espectro de integracéo do fornecedor

Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2003) redsah a existéncia de
diferentes niveis de integracdo de fornecedoredesenvolvimento de produtos que formam
um espectro de integracdo do fornecedor, que darten nivel de menor responsabilidade e
segue o aumento gradativo deste nivel. Seguneds astores, este espectro € dividido em

quatro niveis de delegacao de responsabilidadeogdanecedores:

a) NenhumaNeste nivel o fornecedor ndo é envolvido no pmxele desenvolvimento,

ele apenas fornece segundo as especificacoes ganton

b) Caixa Branca.Representa um nivel de integracdo informal, nd quarnecedor é
consultado informalmente pelo comprador enquantte essta definindo as

especificagdes de suas solicitacdes;

c) Caixa Cinza.Neste nivel ocorre a integracédo formal, havendi@tmalho conjunto de

fornecedor e comprador no processo de desenvoltamen

d) Caixa Preta Neste nivel o fornecedor assume sozinho todo acesso de
desenvolvimento, recebendo apenas orientacdes dwprador e realizando o

desenvolvimento sozinho.
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Embora este espectro represente um continuo deorm@a maior
responsabilidade, isto ndo significa que atingmivel Caixa Preta seja 0 objetivo da relacdo
com todos os fornecedores. Segundo Simchi-Levi,iKskyg e Simchi-Levi (2003), existe um
nivel apropriado de integracdo para cada fornecemlayual deve ser determinado pelas

organizacoes.

3.7.5 Consequéncias deste Tipo de Integracao

A manutencdo destes relacionamentos, segundo le&hdét al. (1999),
depende do compartilhamento de objetivos e daéxist de planos de desenvolvimento de
tecnologias futuras. Além disso, € necessario mefdmento de incentivos e motivacdes pela
empresa contratante/compradora para seus forneseder modo a manté-los trabalhando

alinhados com sua estratégia.

McGinnis & Vallopra (2001) identificaram que o sase numa situacao de
envolvimento de fornecedores no desenvolvimentgmbeessos depende de trés fatores
principais. O primeiro é o comprometimento da oigagao no processo como uma fonte de
vantagem competitiva. Um intenso envolvimento @& ate suprimentos € o segundo fator. E
o ultimo é uma estrutura menos formal de tomaddeadisdo para aspectos relacionados ao

envolvimento dos fornecedores.

Um dos efeitos deste tipo de integracdo € a elevadd nivel de
interdependéncia entre as organizagdes. SegundoifDubulthén & Pedersen (2003), a
interdependéncia das organiza¢cdes numa cadeigpdensutos ndo deve ser vista como um

problema a ser solucionado, e sim como uma questder gerenciada. Esta nova visao
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permite que as empresas busquem o aumento defgigisceas a partir do desenvolvimento

de caracteristicas especificas de sua cadeia.

Hartley (1998) afirma que o sucesso da Engenhanmilfiinea depende da
substituicdo da politica de mudltiplos fornecedorpsla de fornecedor dnico. O
estabelecimento de relagcdes de longo prazo conededores unicos gera a confianca

necessaria para o envolvimento destes no desemaitd® de novos produtos e processos.

Para Handfield et al. (1999), o sucesso da intégrale fornecedores é o
resultado da construcdo de um forte relacionamentie® as empresas. Apenas quando esta
relacdo esta fortalecida € que a contratante/cato@aleve iniciar acdes para desenvolver as
capacidades tecnoldgicas de seus fornecedores rusdvam planejamento de produtos

futuros e alinhamento de tecnologias entre as esapre

Ao mesmo tempo, a integracdo de fornecedores entegsos de
desenvolvimento de novos produtos e processos axigenovo foco em qualidade e
relacionamento com consumidores em todas as osg@@E participantes deste
relacionamento colaborativo (McIVOR & McHUGH, 200@ssim, mudangas em politicas,
valores culturais, procedimentos e processos dballtra, em relacionamentos entre
departamentos e em interacdes entre os elos da gastessitam ser efetivadas de modo a
facilitar a integragéo. A meta deve ser o desemv@uto de uma cultura colaborativa, que
facilite e estimule a solucdo de problemas e a dande decisdo através de inter-relacdes
entre departamentos e empresas, em todas as @g#szenvolvidas na cadeia (McIVOR &

McHUGH, 2000).
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Esta cultura deve incentivar o compartilhamentam@ mesma visdo sobre o
envolvimento dos fornecedores, sendo esta uma naigotre a missdo, a estratégia e a
cultura de todas as organizagGes envolvidas, de raainha-las para a efetivacdo de uma
relacdo colaborativa. Segundo Nellore (2001), ebtdamento resulta das respostas a uma
série de questionamentos da empresa compradorateome, por exempl® que desejamos
dos fornecedores?Como os fornecedores executardo suas atividadesaé spra nossa
contribuicdo? Quando os fornecedores serdo envolvidos (estagidegenvolvimento)z,

Como e quando as informacdes serao transmitidas?

Ao mesmo tempo, as empresas também necessitam rger nagentas ao
potencial de novos fornecedores e tecnologias eanteg no mercado e que poderiam ser
incorporados aos seus processos de desenvolviri¢éANDFIELD et al., 1999). O objetivo
seria a manutencdo de um processo continuo dedseli® tecnologias e fornecedores
promissores e acessiveis. Kamath e Liker (1994¢rgam, inclusive, a necessidade de
desenvolvimento paralelo de relagbes com outrasetmdores, incluindo o estabelecimento

de concorréncias entre fornecedores para a pag&gpem um novo projeto.

Hartley (1998) salienta que a demonstracao do campgso da empresa com
um fornecedor, e a participacdo deste em reuni@sdesenvolvimento, ndo implica
obrigatoriamente num contrato. A contratacdo s@idewcorrer quando houver a certeza de

que esta relagdo proporcionara o alcance das prejesadas.

Neste ambiente de integracdo e de interdependéocgerenciamento da
cadeia de suprimentos assume um papel estratéglma eeom um grande nimero de

dificuldades para a sua efetivacdo como a gestd@odditos origindrios de medidas
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inapropriadas de performance, politicas inadequadasassimetria de informacOes
(SIMATUPANG & SRIDHARAN, 2002). A elevacdo dos nise de confianca e
comprometimento (KWON & SUH, 2004, PRAHINSKI & BENDN, 2004, McIVOR &
McHUGH, 2000), bem como do gerenciamento de questéegovernanca (ZEITLIN, 2004)
e de alocacdo de recursos (McIVOR & McHUGH, 200@nham-se pecas-chave para a

elevacdo da competitividade da cadeia como um todo.

Para Mclvor & McHugh (2000), o sucesso deste tipantegracado depende da
gestdo de todas as atividades a partir de uma his#iica de todo o processo (cadeia) e do

comprometimento de todas as organizacdes envolvidas

3.7.6 Criacao de Forca-tarefa e Definicdo de Integdores da Cadeia

Hartley (1998) salienta que a formacédo de uma &adagefa” € fundamental
para a operacionalizacdo da engenharia simultéBsta equipe deve ter um carater
permanente, ao passo que se deve buscar a mamutEs;Ehesmos integrantes durante todo
0 projeto, bem como a dedicacao exclusiva destpsageto. Esta forca-tarefa deve funcionar
como um catalisador para a operacionalizacdo da&néagia simultdnea, ampliando os
ganhos de cada disciplina ao passo que o grupacatoa uma equipe formada por membros

de varias areas da organiza¢gdo (HARTLEY, 1998).

Numa empresa que possua diferentes linhas de psyddartley (1998) afirma
gue o objetivo deve ser a criagdo de uma forcdatgr@ra cada linha. Ao mesmo tempo em
que permite a formacdo de equipes mais especiaizgmbdem existir individuos membros

que pertencem a mais de uma forga-tarefa. Estacéibugera a necessidade ndo somente de
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maior dedicacdo e organizacdo deste membro, masetanmaior controle por parte dos

gestores da organizacao.

Considerando a atuacdo em conjunto dos diferenteabmos da cadeia de
suprimentos, Parker & Anderson (2002) identificarammecessidade de denominacédo de
integradores de cadeias de suprimenthendo a estes profissionais assegurar a harmonia
deste ambiente integrado. O integrador emprega sgma de conhecimentos e habilidades
técnicas e de gestdo para coordenar e negociaésas interfaces existentes entre empresas
da cadeia de suprimentos, sempre com o objetivoaieer a integridade da visdo do produto
desde o conceito inicial até a oferta ao consumiDesstacam-se trés areas principais de
conhecimento que o integrador necessita possuiecugdo de projetos, que inclui
gerenciamento de projetos e desenvolvimento deupysdavaliacdo de projetos, envolvendo
engenharia de sistemas, gestdo da complexidadealec@#o de casos de negocio; e,
conhecimentos relacionados, como gestdo de opearaeddecnologia da informacéo

(PARKER & ANDERSON, 2002).

Collins & Oliff (1992) também salientam a importéanaa presenca de um
lider. Visto que incorporar fornecedores em atidetade desenvolvimento € uma atividade
de reestruturacdo de manufaturas, este processospé@r uma série de pressodes externas e
internas. Dentre as pressfes externas destacaorgss fecondmicas, sociais e politicas,
estrutura tecnologica e estrutura e dinamica imdlsE dentre as pressodes internas tém-se 0s
custos e a inércia. Superar estas pressdes exidangas que devem ser alavancadas em
pontos-chave por um lider, tais como cultura, guricdo da nova estrutura e coordenacao

das atividades.
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Dada a necessidade de formacdo de equipes par@raciopalizacdo do
desenvolvimento simultaneo de produtos e procedsms,como a importancia da definicdo
de integradores de cadeia de suprimentos, num atelde integracdo de fornecedores neste
desenvolvimento simultaneo, torna-se adequada ecd&elde um integrador dotado de
conhecimentos sobre desenvolvimento de produtosaegsos e cadeia de suprimentos para

operacionalizar e garantir o sucesso desta estatég

Ao integrador cabe harmonizar as atividades destadeempresas e areas das
empresas envolvidas no ambiente de desenvolvingmoltaneo. O integrador devera ser
um profissional da empresa contratante/compradogatenha conhecimentos tanto técnicos
como estratégicos sobre o processo de desenvolwimere estiver sendo desenvolvido, ao
mesmo tempo necessita ter conhecimentos para gaadmrmonia de culturas e estratégias
entre as diferentes organizacfes envolvidas, beno aabera a ele garantir a aderéncia das

partes ao projeto desenvolvido.

Dada a complexidade das atividades deste profeisiesta funcdo podera ser
dividida entre um integrador técnico e um integragirencial. Ao integrador técnico caberia
garantir a aderéncia e a harmonia da parte opeddcidn processo de desenvolvimento,
enquanto que ao integrador gerencial caberiam gbuigbes relativas a gestdo de

relacionamentos entre as empresas, como o alinttamerrculturas e o controle de custos.

Em ambientes onde ha compartiihamento de recuistos€, nos quais 0s
recursos disponiveis para o processo de desenwitimsejam requisitados em outras
atividades ou em projetos paralelos de desenvohtimdambém cabe a este profissional

garantir que os diferentes processos da empreseongorram entre si.
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De acordo com a quantidade de areas da emprefamaienarios e de outras
empresas envolvidas, podera ser designado maisndentegrador para um processo de
desenvolvimento. Neste caso, é fundamental que egigpe de integradores trabalhe

conjuntamente, de modo a garantir a harmonia dedatesenvolvimento.

A seguir séo investigados assuntos relacionadas @cogerenciamento de

fornecedores.

3.8 GERENCIAMENTO DE FORNECEDORES

O aumento da competitividade internacional aumentou nivel de
complexidade do gerenciamento da cadeia de supiosidrem como a relacdo das empresas
com seus fornecedores adquiriu maior importanciaBIC& BAYRAKTAR, 2003). Dado
este aumento de complexidade, a selecdo de fowresedornou-se peca-chave para o

sucesso de uma organizagdo, como sera apresergagoia

3.8.1 Selec¢éo de Fornecedores

A primeira etapa do gerenciamento de fornecedoeeprépria selecao destes.

Segundo Grieco (1995), existe uma série de criédecisivos para a selecdo de um

fornecedor, sdo eles:
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d)

e)

f)

9)

h)
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Sistema de qualidade formailie estimule o controle continuo do processordiglae
0s responsaveis pelas diferentes situacdes e supprocesso de tomada de decisdes,

elevando a acuracidade das informacdes;

Gestado da qualidadgue suporte e promova o foco em qualidade e nascss
prestados aos clientes através da formalizacdoldaa de qualidade, da mensuracéo

dos objetivos de qualidade e de indicadores deimeance;

Processo de controle da manufatupae possibilite a confirmacao, através de métodos

estatisticos, da manutencéo da qualidade;

Capacidades do processo de manufatqe permita o alcance, ou até mesmo a

superacao do nivel desejado pelo cliente;

Adequacéo dos materia#s exigéncias dos clientes;

Processos de controle de materiaigsbrangendo as praticas e procedimentos

empregados para armazenagem de materiais, maeusebalagem;

Comprometimento da administragd@or exemplo, através da incorporacdo de
exigéncias dos clientes na visdo de seus gestores procedimentos operacionais da

empresa;

Suporte técnico,incluindo aspectos como capacidade de acompanhanmdmt

crescimento do cliente e de inovacéo;
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K)
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Controle de custoshem como o repasse dos beneficios destes aos lseniese

demonstrando um objetivo de compartilhamento dégeabeneficio alcancado;

Estabilidade financeirgue garanta o sucesso de uma relacéo futura;

Conhecimento do negocio e da industi@cliente e perspectiva do oferecimento, por

parte do fornecedor, desightssobre o mercado ou tendéncias da industria;

Gestao das instalacbede modo a assegurar um fluxo ininterrupto e cootide
entrega de materiais ou prestacdo de servico asskgupela realizacdo de

manutencdes preventivas;

m) Controle do processo de entrada de ordepe garanta a qualidade e o tempo

p)

Q)

projetado para o atendimento ao cliente;

Controle do processo de distribuicayue permita a elevacéo de indicadores que

influenciam diretamente a tomada de deciséo;

Servicos aos clientegjue atendam rapidamente solicitagbes de infornsagie

assisténcia, através de linhas diretas de informyaca

Adequacéo a regulamentacdeéem como sua capacidade de readequacao;

Relacdes de trabalhestaveis e produtivas dos fornecedores com sepiegatos;
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r) Processos de controle de documentos

s) Logisticarelacionada com a localizacdo geografica do fonhace,

t) Garantia e confiabilidadelo material ou servigco entregue pelo fornecedor.

O processo de selecado de fornecedores tambéemvigstigado por Cebi &
Bayraktar (2003) a partir do principio de que maatea relacdo que ndo seja apenas baseada
em custos deve iniciar com um criterioso processsalecdo de fornecedores que englobe
uma grande quantidade de variaveis. Com base pasigpio, Cebi & Bayraktar (2003)
desenvolveram um modelo de avaliacdo de fornecedmtequado ndo apenas para selecao,
mas também para a avaliacdo destes, 0 qual afegetto critérios principais e outros sub-

critérios, a saber:

a) Critérios logisticoslead timede entrega, lotes de suprimento, flexibilidadeadterar

ordens e entrega em boas condi¢des;

b) Critérios tecnoldgicos capacidade de reconhecer a demanda, envolvimeato
formulacdo de novos produtos ou desenvolvimentprddutos correntes, realizacao
de esforcos na melhoria de seus produtos e precessapacidade de solucionar

problemas;

c) Critérios administrativosreputacdo e posicionamento no setor, potenciahéeiro,

conhecimentos administrativos e compatibilidade; e,
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d) Critérios de relacionamentofacilidade de comunicacéo, experiéncias antesia@e

competéncia de seus representantes de vendas.

Para Goffin et al. (apu@EBI & BAYRAKTAR, 2003), a qualidade da selecéo
dos fornecedores de uma empresa adquiriu um pegolel Enais importante no gerenciamento
da cadeia de suprimentos ap0s a constatacdo degedornecedores sao capazes de ajudar

as manufaturas durante processos de desenvolvimiemovos produtos e processos.

3.8.2 A Importancia dos Fornecedores em Processog desenvolvimento de Novos

Produtos e Processos

Segundo Handfield et al. (1999), o processo dendebgmento de novos
produtos e processos € uma série de estagios milpes, porém, algumas vezes
sobrepostos, durante 0s quais novos produtos @e$sos sao transformados de meras idéias,
que sdo gradativamente refinadas em itens de piocem escala. Ao longo deste continuo de
desenvolvimento, os fornecedores representam arimalos custos através da entrega de
materiais ou prestacdo de servicos. A0 mesmo tem§l@s empresas representam uma

possibilidade de acesso a produtos inovativos.

O aumento da necessidade de desenvolver rapidataagEmentos decorre
principalmente da diminuicdo do ciclo de vida dosdptos. Esta rapida obsolescéncia é
fruto de um processo schumpteriano de destruic@diver, que age como uma forca
propulsora de novas tecnologias. De acordo comllaghi& Hill (1998), os segmentos

industriais cujos produtos possuem 0S menoresscagovida sdo justamente os que langam
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um maior numero de produtos. Assim, estas orgabézaljuscam conquistar as vantagens de
serem os introdutores de novidades, tais comoddald marca e um avanco mais rapido na

curva de experiéncia com relacdo as empresas segsld

Entretanto, um novo produto so ira gerar vantagama a organizacao se ele
satisfizer as necessidades dos consumidores medaizio a novas caracteristicas, qualidade
superior e precos atrativos (SCHILLING & HILL, 1998ara atingir estes fatores, uma
estratégia de desenvolvimento deve atender quspectns. O primeiro refere-se a estratégia
tecnoldgica, responsavel pela identificacdo, desleimuento e criacdo daquelas tecnologias
que serao cruciais para a competitividade da emmm@slongo prazo. O segundo aspecto € o
contexto organizacional que envolve decisbes conestabelecimento de aliancas com o
intuito de obter acesso rapido a novas tecnologias criacdo de processos paralelos de
desenvolvimento, por exemplo. As equipes de trabaljoe formardo os grupos de
desenvolvimento representam o terceiro aspectogual devem ser tomadas decisdes
relativas a diversidade das pessoas formadorassdgstpos e inclusdo ou nao de clientes e
fornecedores. Por fim, observam-se as ferramensgoriveis para o desenvolvimento de

novos produtos, como projetos de desenho de pre@éuttanufatura computadorizados.

Esta escolha de integracdo ou ndo de fornecedordsi também decisdes
relativas ao tipo de fornecedores que serao indegradartley (1998) destaca a importancia
do envolvimento dos fornecedores de equipamentasapiéal e de componentes chaves no
desenvolvimento de produtos do mesmo modo que gsenémiros de fabricagcdo. Como
consequéncia deste envolvimento, o fabricante éfisado com uma atencdo exclusiva de

seu fornecedor, podendo desenvolver, através agbes de confianga, projetos avangados.
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3.8.3 Critérios de Selecdo de Fornecedores para égracdo no Desenvolvimento de

Produtos e Processos

Dentre as distintas possibilidades de relac6eg entipresas, a integracdo com
fornecedores despertou o interesse de muitas aegdr@s devido, principalmente, ao Sistema
Toyota de Producéo. As idéias de Taiichi Ohno fopretursoras na gestdo de fornecedores
através de transferéncia de responsabilidades (QHN@7) e os resultados obtidos pela
montadora levaram muitas organizacfes a desenealvegntativas de integracdo com seus

fornecedores.

Conforme apresentam Kamath & Liker (1994), muitastals organiza¢cdes néao
obtiveram sucesso em suas tentativas, pois dedeoasam que esta integracao, pelo modelo
Toyota, ndo ocorre com todos os fornecedores, pesaa com fornecedorpameira linha

e que a comunicag¢do com os demais muitas veze® @toavés deste grupo seleto.

Pesquisando montadoras japonesas, Kamath & Lil#94jlconstaram que
elas dividem seus fornecedores em quatro categatiasntas, sendo o grau de
responsabilidade atribuido ao fornecedor, quand® &s integrado a processos de
desenvolvimento de produtos, diferenciado de acotdm esta classificagdo. Estas

classificagbes e atribuicbes de responsabilidaddsm ser observadas no Quadro 1.
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Classificacdo Descricdo Responsabilidade duradesenvolvimento de
produtos
PARCEIRO Relacionamento entre iguais. Fornece subsistemas completos.
Fornecedor possui tecnologiaFornecedores atuam como uma extensdo| da
tamanho e alcance global. empresa e participam a partir de estagios iniciais.
MADURO Clientes possuem posicdo superior.| Componentes complexos.
Fornecedores possuem maior grau ¢dé cliente fornece as especificacdes e o fornecedor
responsabilidade sendo desenvolve o item do seu modo.
supervisionados pelos clientes. O fornecedor pode sugerir alternativas aos
clientes.
CRIANCA O cliente faz seu pedido e |dComponentes simples.
fornecedor apenas atende a demandd cliente faz as exigéncias de desenho do produto
e o fornecedor apenas executa.

CONTRATUAL | O fornecedor é utilizado como uma&ecas padronizadas ou algum tipadmmaodity.
extensdo das capacidades |d@ cliente escolhe, por exemplo, através de |um
manufatura do cliente. catalogo do préprio fornecedor as partes flue

deseja.

Quadro 1: Classificacdo de fornecedores e respilidsales
Fonte: Adaptado de Kamath & Liker (1994, pag. 158).

Esta divisdo de fornecedores em quatro classifesggiroposta por Kamath &
Liker (1994), pode ser relacionada com o espearfiothecedores desenvolvido por Simchi-
Levi, Kaminsky & Simchi-Levi (2003) e apresentadw item 3.7.4. Assim, os fornecedores
considerados contratuais enquadram-se no grupoocgual ndo existe nenhuma integracao.
O segundo nivel de integracdo, caixa branca, éuadegpara um fornecedor classificado
como crianga. Enquanto que os fornecedores coasidgermaduros podem ser integrados
num nivel caixa cinza. Por fim, o dltimo nivel deeigracdo, denominado caixa preto, seria

adequado para os fornecedores considerados patceiro

A partir desta divisdo em categorias de fornecexjd¢amath & Licker (1994)
realizaram uma classificacdo de diferentes ati@dacktlacionadas ao desenvolvimento de
novos produtos e as responsabilidades adequadadaatipo de fornecedor (QUADRO 2).
Esta classificagdo revela que os diferentes fodwres devem possuir responsabilidades
distintas para as mesmas atividades. A existéreséasl diferencas eleva a importancia do
processo de selecdo e de classificacdo de fornmsedara que a empresa saiba o grau de

envolvimento adequado a ser estabelecido com cadackedor.
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PARCEIRO MADURO CRIANCA CONTRATUAL
Responsabilidade np Fornecedor Fornecedor Compartilhada Cliente
projeto de desenhg
Complexidade do Subsistemas Conjuntos Conjuntos simples Partes simples
produto completos complexos
Fornecimento de Definicao Especificacbes | Especificacdes de| Projetos completos|
especificacdes criticas detalhes
Influéncia do Colaboracéo Negociacao Capacitactes Nenhuma
fornecedor nas presentes
especificacdes
Estagio de Fase de pré- Fase de Fase pds-conceito| Fase do prototipo
envolvimento do | conceito do produtd conceituacao do do produto
fornecedor produto
Responsabilidade Completa Maior Moderada Inferior
por testes de
componentes
Capacidade Autbnoma Alta Média Baixa
tecnoldgica do
fornecedor

Quadro 2: Papel dos fornecedores no desenvolvintentmvos produtos
Fonte: Adaptado de Kamath & Liker, (994, pag. 164).

Handfield et al. (1999) apresentam uma série dérims para a selecao de
fornecedores adequados a integracdo aos processaesgnvolvimento de produtos e
processos. Sao eles: competéncias e conhecimaemtfosngcedor sobre produtos, servicos e
processos; competéncias e qualificacbes do forpecsmbre qualidade de producéo; alto
nivel de confiangca entre a contratante/compradora é&rnecedor; conhecimento do
fornecedor sobrelesign habilidade do fornecedor de estabelecer comubssagficientes;
capacidade inovativa do fornecedor; flexibilidagefdrnecedor de realizar modificagdo nos
componentes e nos volumes de producao; comprometnad fornecedor para realizar
melhorias continuas; experiéncia do fornecedor pan&olar e reduzir custos; habilidade do
fornecedor de desenvolver tecnologias para futymaslutos; alinhamento da meta do
fornecedor com a meta da contratante/compradoraypatbilidade cultural entre as
empresas; utilizacdo de desenvolvimento simult@leeprodutos e processos nas atividades
do fornecedor; utilizacdo de conceifost-in-timeem processos de compras e manufaturas; e,

proximidade geografica do fornecedor.
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Além disso, Handfield et a{1999) salientam que o desenvolvimento prévio do
relacionamento da empresa com o fornecedor € ureguisito para o sucesso deste tipo de
relacdo. O conhecimento prévio que o fornecedasypaks processos internos e objetivos da
empresa com a qual ele esta sendo integrado, m&ent planejar o desenvolvimento de
produtos futuros, bem como a buscar o desenvoltong® competéncias necessarias nestes

processos.

3.8.4 Gerenciamento de Fornecedores Integrados

Tradicionalmente, as empresas analisavam uma opiatle de integracéo
com seus fornecedores considerando apenas as apedesmprar” ou “fabricar/realizar”
determinado componente ou servico. De acordo copeddat al (2004), a ado¢do de uma
visdo de cadeia de valor incluiu, nesta decisgmeass relativos ao conjunto de atividades a
ser realizado internamente ou ndo. A idéia propéstama andlise sistémica do objeto de

deciséo dentro de toda a organizacédo (HAYES €2@04).

Segundo Porter (1993), as empresas estabelecemaaligisando uma série de
beneficios como: economias de escala; acesso acadus locais; distribuicdo do risco; e,
condicionamento da natureza competitiva numa indlg®ara Hayes et.g2004), existem
trés aspectos que influenciam diretamente uma &tedas integracdo. O primeiro aspecto
envolve as competéncias e 0s recursos que a oaganifA possui ou ndo, e a necessidade de
desenvolvimento de novos. Outro fator € a necedsida coordenacdo, visto que a integragédo
exigira medidas para gerenciar as atividades gt#® eendo desenvolvidas pelas diversas

empresas. Por fim, ainda deve ser consideradaratéggh de controle a ser implementada
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para garantir a realizacdo das atividades, bem aswem ser considerados todos 0s riscos

envolvidos nestas atividades.

Dentro desta viséo, a integracdo com fornecedab®ul de ser considerada
apenas um mecanismo para a reducao de custosamiagnh uma oportunidade estratégica,
por exemplo, de desenvolver novas tecnologias ezied tempo de lancamento de novos
produtos. Neste novo modelo de relacionamentoydatestratégicos e operacionais, tais
como qualidade, entrega e flexibilidade, necessgamincluidos na gestdo de fornecedores

(CEBI & BAYRAKTAR, 2003).

Segundo Rugman & D’Cruz (2000), as grandes corpesagnecessitam
estabelecer programas de desenvolvimento de faloexs considerados pecas-chave para
sua competitividade. Este processo inicia com aga&a do numero destes fornecedores e 0
estabelecimento de relagcées mais fortes com esjasipacoes. Estas relacdes envolvem a
explanacéo aos fornecedores de uma visdo geraglirio e da relacdo de fornecimento, os
objetivos e as restricdes que devem nortear suestéggas, além de uma orientagdo geral
para suas atividades. Ao mesmo tempo, os forneegdemitem a empresa estratégias
especificas para o alcance das metas, 0s reclgsessarios para estas atividades, bem como
os valores e condi¢des. A empresa compradora/tanteaainda indica ao fornecedor onde
sdo necessarias melhorias e orientagfes paramamefnto das estratégias. Este processo
interativo deve continuar até que a empresa figtisfgita com a estratégia proposta pelo

fornecedor, para que entdo seja iniciada a implegéaa.

De acordo com Mclvor & McHugh (2000), o envolvimewle fornecedores no

desenvolvimento de novos produtos é uma alterndis@onivel para o estabelecimento de
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relacionamentos colaborativos. Segundo estes autara relacionamento colaborativo é
aquele no qual uma empresa e um pequeno numerixédores estabelecem parcerias e
aproximam suas atividades de modo a compartilrerosi através de relacionamentos

cooperativos com foco no aprimoramento continuo.

No capitulo seguindo serdo apresentados os regsltias duas pesquisas de

campo realizadas, bem como a analise destes dados.
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4 PESQUISA DE CAMPO

Para a realizacdo desta dissertacédo, foram feii@s jgesquisas de campo nas
empresas Alpha e Beta. Conforme apresentado no2itena pesquisa na empresa Alpha foi
realizada com o intuito de verificar a possibilidade obtencdo de beneficios com a
integracdo de fornecedores de servicos no desem@ito de produtos e processos. Para
verificar esta possibilidade, o foco da pesquisaataepo foi a investigacdo da integracéo de
fornecedores de servicos logisticos da empresaaAipim Centro de Distribuicdo desta
organizacdo. Enquanto isso, buscou-se identifiaa@mpresa Beta, que tem como estratégica
integrar fornecedores de materiais em seus proxedsodesenvolvimento de produtos e

processos, sua organizacao interna para geresteatigo de relacdo entre empresas.

Os aspectos metodoldgicos da realizacdo destasuipasqja foram
apresentados no Capitulo 2. Neste capitulo sasepeelos 0s resultados obtidos nestas

pesquisas, bem como a analise das entrevistas iafdamacdes coletadas. As informacoes,
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bem como a analise destas, sdo apresentadas sependel para cada uma das empresas

pesquisadas na sequéncia.

4.1 Pesquisa de campo na empresa Alpha

A Alpha & uma empresa da industria automobilistiecndada em 1937.
Mundialmente, a empresa possui em torno de 264umdgionarios, tendo aproximadamente
2.260 funcionarios no Brasil, pais onde possui asedfabril desde novembro de 1962. No
ano de 2004, a empresa produziu e comercializouoeno de 55 mil unidades de seus

produtos no Brasil.

No ano de 2005 a empresa Alpha desenvolveu urtidCes Distribuicdo — CD
para um tipo especifico de produto, importado da Umidade da empresa no exterior e para
comercializagdo no mercado nacional. A previsderdpresa é movimentar 1.500 unidades

por més neste CD.

Dentro deste CD, as atividades logisticas sadizadas por empresas
terceirizadas. Os produtos chegam no CD trangpmst@or empresas terceirizadas, sao
movimentados dentro deste por um Operador Logistid®OL e sdo transportadas até os
mercados consumidores por Prestadores de Serviggssticos — PSLs. As empresas
responsaveis pela logistica de entrada realizamaspesta atividade. A logistica de saida é
realizada por outras organizacgfes, sendo que uesagsdtambém é o Operador Logistico do
CD. Como houve uma pré-definicdo da atuacdo de eagaesa na logistica de saida de
acordo com o destino dos produtos, o fato de unasdeer o OL ndo influencia quem

realizard cada transporte.
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Nesta pesquisa de campo, foi investigada apemastiaipacdo do OL e das
empresas de logistica de saida. Para isso, f@wstado o responsavel por estas areas no
projeto de desenvolvimento do CD. Trata-se de wfigsional atuante na empresa Alpha ha
quatro anos na area de logistica, e que possund8de experiéncia na area de logistica de
materiais. Sua formacdo € em Administracdo de Esaprepossuindo especializacdo em

Logistica.

A terceirizacdo das atividades logisticas ndonma wtividade padréo nas
unidades da empresa Alpha no Brasil. Para estetpregpecifico, houve a designacdo da
atividade de movimentacdo de unidades. O objetavordanizacdo nesta acao foi a reducéo

de custos e o aproveitamentokshmw-howdos prestadores de servigcos neste processo.

A selecdo das empresas foi feita a partir daquila j4 prestavam servicos em
outras unidades da empresa Alpha. Definidas amizayggdes, estas participaram durante o
projeto em decisdes relativas a definicdo de pioctattos operacionais, célculo de mao-de-

obra e detalhamento de instalagdes.

Entretanto, ndo foi dada autonomia a estas argades, as quais devem atuar
conforme as regras e objetivos impostos pela emphisha, que definiu a totalidade de

rotinas e procedimentos dos prestadores de servi¢os

Apos o inicio do funcionamento do CD, a atividattes PSLs passou a ser
acompanhada através de relatérios de performanaeali@s e prazos de entrega, bem como

através de indicadores como custo em horas porrgrassiduidade e respeito as normas e
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procedimentos da empresa Alpha. Com base neste paobammento, sédo realizadas

avaliacbes destas empresas. Esta avaliacdo é ategteés de graficos com indicadores

mensais, como;

a) Unidades avariadagersustotal de unidades transportadas;

b) Unidades entregues no prazrsusunidades transportados;

c) Mao-de-obrarersusunidades transportadas;

d) Ocorréncias disciplinares; e,

e) Sugestdo de melhorias no processo por colaborador.

Apesar da ocorréncia de dificuldades, especidknealacionadas com a

conciliacdo das politicas, procedimentos e objstidas partes envolvidas, a integracao dos

fornecedores de servicos logisticos foi considepauativa pela empresa Alpha. Segundo a

empresa, 0s principais beneficios deste tipo degiatdo estdo relacionados com o

desenvolvimento do processo, em detrimento ao deseémento do produto.

4.1.1 Andlise da pesquisa de campo na empresa Alpha

A realizacdo de uma entrevista na empresa Alghiaipu a compreenséo do

processo de participacdo de fornecedores de seraigalesenvolvimento de um processo,

aliado ao desenvolvimento de um novo produto, npresa Alpha. As informacdes obtidas
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permitiram compreender o0 planejamento e a execuwiggia atividade especifica de
integracdo, entretanto, ndo foi possivel compraeadenportancia dada pela empresa aos
seus fornecedores de servico de modo geral, ndmagpeste processo. Ao passo que foi
possivel identificar aspectos especificos da gestastes fornecedores, ndo foram
identificadas quais consequéncias esta integragama definicdo das estratégias da empresa

no futuro, isto &, se esta integracao sera repetidaovos desenvolvimentos ou néo.

Os dados coletadas na pesquisa de campo na emidpdsg confirmaram a
possibilidade de obtencdo de vantagens atravastelzracdo de fornecedores de servigcos no
desenvolvimento de novos produtos e processoset&nto, analisando como ocorreu esta
integracéo, pode-se perceber que os ganhos obtesta situacdo podem ter sido reduzidos

devido a uma série de fatores.

O primeiro motivo que pode reduzir as vantagen®s forocesso de selecao de
fornecedores para integracdo. A empresa limito@asmanter a utilizagdo das mesmas
empresas que prestavam servicos em outra unidadeéBrasil, reduzindo assim, a

possibilidade de incorporar melhorias advindasal@&s empresas.

Ao mesmo tempo, a empresa demonstrou limitarrécipacdo dos PSLs na
definicdo do projeto, inclusive restringindo a gfimdestas empresas apenas as definicbes da

empresa Alpha.

A identificacdo da empresa que o0s beneficiosadegegracdo estdo mais
relacionados como o desenvolvimento de processies gstar relacionada com a situagdo em

estudo. Entretanto, a possibilidade de ganhos acepso de desenvolvimento de produtos
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nao foi negada pela empresa, apenas foi consideragloesta situacdo esta possibilidade de

ganhos foi reduzida, ou até mesmo, eliminada.

4.1.2 Contribuicbes da pesquisa de campo na empresdpha para a construcdo do

método de gerenciamento de fornecedores

A principal contribuicdo da pesquisa de camp@uaeslvida na empresa Alpha
foi a constatacdo da viabilidade de incluséo deefoedores de servicos como adequados ao
método proposto, devido a possibilidade de obtededwantagens com a inclusdo deste tipo

de fornecedores.

Aléem desta verificacdo, foram identificados tambéspectos gerenciais
relevantes para o gerenciamento de fornecedomgrautos no desenvolvimento de produtos

e processo e, portanto, para a constru¢do do método

O primeiro aspecto foi a preocupacgédo da empresaas diferencas culturais
das diferentes organizacdes que séo integradda.piEocupacao foi identificada atravées das
imposicOes da empresa para a realizagao de proeetdisn Muito embora a imposi¢céo possa
liminar os ganhos advindos da integragéo, a ppééo dos fornecedores para a definicao
destes procedimentos revela que houve a tentatvangpresa de aliar as informagdes
provenientes dos fornecedores com um controled##itos pelas diferencas culturais para a

definicdo dos procedimentos.

Outra contribuicdo refere-se a definicdo dos dadiores selecionados pela

empresa Alpha para controlar o desempenho dos cledoees integrados. Num primeiro
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momento, a simples definicdo prévia dos indicadoegsesentou uma contribuicdo para o
método proposto. Além disso, a definicdo de indicesl de simples mensuracéo alerta que
nao € necessario escolher indicadores muito s@ftkis para avaliar uma situacdo e que

métricas mais simples podem atender a este propiesinaneira satisfatoria.

Uma terceira contribuicdo é a preocupacdo da esapcom a realizacdo de
definicbes a respeito da integracdo. Dentre estéinigbes, vale salientar a definicdo de
verificacbes mensais para o fornecimento de infofea pelos fornecedores para a empresa

Alpha.

Na sequéncia, serd apresentada a pesquisa de caalzada na empresa

Beta.

4.2 Pesquisa de campo na empresa Beta

A empresa Beta € uma industria de componentegido automotivo fundada
em 1902 e atuante no Brasil ha mais de 40 anoBrilsil 0 nimero de funcionérios € de
aproximadamente 2.800, a producdo média anual 50600 unidades e o faturamento
anual em torno de USD 600 milhdes. Em todo o muwdafmero de funcionérios esta
proximo a 30.000 pessoas, a producdo anual ati@@®d0 unidades e o faturamento em

torno de USD 9,5 bilhdes.

O entrevistado nesta empresa foi 0 coordenadgedenciamento de projetos.
Este profissional é graduado em Engenharia Mecamiddestre em Engenharia, possui

experiéncia nas areas de engenharia de produtenleaga de processo, logistica e compras.
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Atuante na empresa Beta ha quatro anos, ele énspa pela gestdo de novos investimentos
nas atividades ligadas a compras e logistica, lmeno pelo desenvolvimento de fornecedores

desde a prospeccao até o inicio da fase produtiva.

A idéia dos novos processos de desenvolvimenfratbitos na empresa Beta,
geralmente € iniciada pelas equipes de marketimlg @ngenharia. Enquanto a primeira
identifica as demandas do mercado, a segunda & apavisualizar as tendéncias do
mercado. O intervalo entre cada desenvolviment® &doximadamente trés anos, sendo este

o periodo médio de desenvolvimento de um novo poodu

Na empresa Beta, 0 processo de desenvolvimentpratiuto, processo e
cadeia de suprimentos ocorre simultaneamente edestiido em quatro fases. A primeira,
denominadaonceitq equivale ao periodo no qual sdo definidas agipars caracteristicas
do produto. A participacdo de fornecedores no msxee desenvolvimento é definida nesta
fase pelas areas de compras, devido ao conhecimalatovo do mercado, de engenharia,
visto que possui conhecimento das capacidades@stela empresa, e pela area de qualidade.
A integracdo efetiva, por sua vez, podera inicrar etapas futuras, dependendo do tipo de
componente. Por exemplo, para os componentes guévem alta tecnologia, se a empresa
Beta decidir realizar uma operacdo de co-designiegracdo deverd iniciar nesta fase. Na
segunda fase, denominadasign e Validagdosao desenvolvidos os prototipos para validar o
projeto preliminar dos componentes. Os fornecedamesnente ja foram definidos nesta fase.
Esta fase também pode ser dividida em duas pagfgndendo do componente. A terceira
fase, chamadavalidacdo Estatistica € aquela na qual sdo desenvolvidas simulagdes
computacionais e testes dos protétipos que jagio&rios dos fornecedores finais. A Ultima

fase, chamad&alidacao da Producorefere-se ao desenvolvimento do primeiro lote de
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pecas do produto final e a validacdo destas pégatizando com o inicio da producédo em

série.

Durante o processo de desenvolvimento é definidotime multi-funcional
com representantes de todas as areas envolvidatesemvolvimento. A importancia da
participacdo das areas € alterada ao longo do tepmp@xemplo, a area de engenharia tem
sua importancia reduzida com o passar do tempajagmhg a importancia dada a area de

manufatura aumenta.

Com relacdo a decisdo de quais componentes sa@rizados, a empresa
realiza, a cada novo projeto de desenvolvimentoestudo derhake or buy Muito embora
tradicionalmente o setor no qual a empresa Betaieserida produza cinco componentes e
terceirize os demais, a empresa Beta possui cotreiégga manter a manufatura de alguns
componentes internamente para nédo perdemcw-how mesmo que existam fornecedores

adequados para suprir estas necessidades.

Todo fornecedor em potencial, tenha ele ja fadueem outros momentos para
a empresa Beta ou nédo, é qualificado previamentepracesso que visa analisar a tecnologia
do componente e a capacidade da empresa de fabitean. Ja a avaliagdo de um fornecedor
potencial para integracdo no processo de desemt¥o inclui uma avaliacdo da area de
Qualidade da empresa Beta, e para os fornecedoremnies inclui também a analise do

histdrico, considerando atributos logisticos e uiidade.

Todo o contato inicial com os fornecedores ézadb pela area de compras, a

qual também é responséavel pela manutencdo dest@oreimento entre empresas durante



126

todo o processo de desenvolvimento. Durante esteegso, 0 contato do fornecedor com a
area de engenharia intensifica-se, sendo este artago pela area de compras. Dentre as
interfaces estabelecidas entre a empresa e sewecddores, tém-se: reunides presenciais;
video conferéncias, teleconferéncias; troca eletadmle dados; presenca de engenheiro

residente do fornecedor na empresa Beta, e, vesitdsrnecedor.

Ja para garantir a harmonia de desenvolvimergaderentes fornecedores, a

empresa Beta utiliza uma série de mecanismos,ea:sab

a) Cronograma especifico com 23 elementos refereotptaaejamento da qualidade do
produto. Cada um destes elementos deve ser fidalipara que o fornecedor passe
para o préximo e a inobservancia desta regra necekksautorizacdo da Diretoria da

empresa,

b) Definicdo de um integrador, que é o profissional,pdnto de vista de engenharia,
responséavel por determinado sistema. A empresadesasomo sistema as diferentes
partes de um produto final. Cada sistema podeifenedtes fornecedores integrados;

€,

c) Reunides semanais com fornecedores, do time nouitidnal da empresa Beta e com

0S responsaveis pelos sistemas, e reunides bisgstra o fechamento de etapas.

E interessante destacar que o grau de liberdade dela empresa para o
fornecedor integrado esta diretamente relacionamln o item a ser desenvolvido pelo

fornecedor. Assim, itens que representam maiororesgbilidade, seja por tecnologia
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empregada ou valor agregado, sdo mais controlaglasopganizacéo. Aspectos relativos ao
relacionamento entre as empresas, envolvendo @sestino o tempo de relacionamento e a
confianca adquirida nesta relacdo, nao foram dataelo entrevistador como decisivos para

a definicdo do grau de liberdade atribuido pelaresgpBeta a cada fornecedor.

Os fornecedores integrados ao processo de ddgeneoto sdo avaliados
durante todo este periodo. Na ultima reunido derdedvimento é feita uma analise mais
detalhada da performance de cada fornecedor, caendificacdo de pontos positivos e
negativos. Dependendo do resultado desta avaliac&@mpresa pode definir mecanismos
diferentes de acompanhamento deste fornecedor sea pieodutiva, de modo a elevar o

controle exercido sobre esta empresa, bem como pgltatroca de fornecedor.

Como principais beneficios advindos deste tipantkgracéo, a empresa Beta
ressalta a diminuicAo do prazo de desenvolvimeatoatualizagdo tecnoldgica e a
familiarizacdo do fornecedor com o produto, o geala diminuicdo dos riscos na fase de

producao, a elevacao da qualidade e a reducaaanssp

Ao mesmo tempo, 0s principais riscos estdo mb@clos aos aspectos
culturais, tanto com as trocas de informacdes elacionamento de pessoas de diferentes
culturas empresarias quanto o cumprimento das metpsstas pela Beta, bem como a
dificuldade de nivelamento de expectativas de dadbé. A partir do aumento da
comunicacao, ndo apenas da quantidade, mas ptmeipz do aprimoramento das interfaces
de comunicagéo, a empresa Beta busca reduzirrestes. O terceiro risco relaciona-se com
custos e refere-se a fornecedores oportunistastentam utilizar-se da participacdo no

processo de desenvolvimento para elevar o customigponente de forma abusiva. De modo
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a reduzir este risco, a empresa Beta envolve adér&mngenharia de Custos para acompanhar
todas as alteracdes de valores nos componentesnpaté-los adequados ao desejado pela
empresa. Ao mesmo tempo, a empresa Beta considerasgcustos de desenvolvimento néo
podem ser repassados pelos fornecedores aos destosiecimento, sendo esta outra forma

de reduzir a acao de fornecedores oportunistas.

4.2.1 Andlise da pesquisa de campo na empresa Beta

A pesquisa de campo realizada na empresa Betaitipen compreenséo de
como operacionalmente ocorre a integracdo de fedoees no desenvolvimento de novos
produtos e processos, preenchendo assim uma ladentficada na teoria. Além disso,
permitiu compreender como a empresa organiza-sea paar um ambiente de
desenvolvimento simultaneo tridimensional e, ppatbhente, como a empresa gerencia este

ambiente de modo a alcancar os objetivos almejados.

Com relacdo a estruturacdo da empresa, foi pssbnstatar que ela esta
totalmente voltada para a acao conjunta com seasdedores e que esta filosofia da empresa

é fundamental para o sucesso deste tipo de infegrac

Um aspecto interessante, demonstrado pelo estizdei, € o foco da empresa
no controle dos custos a serem apresentados meluscédores. Muito embora, segundo a
empresa, os riscos mais dificeis de serem contrsladtejam vinculados a comunicacao e
cultura, a empresa focou-se no seu controle deogust qual se revela extremamente

organizado, contando com aspectos como 0 acompanb@rmos custos do fornecedor pela
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area de engenharia de custos da empresa Beta éntapdda separacédo entre os custos de

desenvolvimento e de fornecimento.

Outro aspecto relevante constatado na pesquisaameo é que, embora a
empresa valorize a participacdo de fornecedoresesrs processos de desenvolvimento, ela
nao inclui seus fornecedores como possiveis men@Egantes do grupo que gerara a idéia
inicial do novo desenvolvimento. Esta atitude pogfgesentar uma perda de oportunidade de

novas idéias numa fase inicial de concepcéo dasdéi

O fato da empresa nao ter revelado que o grdibetelade atribuido aos seus
fornecedores esta diretamente relacionado comrasteesticas do item a ser desenvolvido
por este e ndo ter citado aspectos vinculados coetacionamento existente entre a empresa
e o fornecedor em questdo pode representar umewoessivo da empresa em controlar
operacionalmente o processo de desenvolviment@ enesmo tempo, uma negligéncia a
gestao de relacionamentos. Esta negligéncia cd#rsg ao fato da empresa ter afirmado que
0S principais riscos estéo relacionados com oscaspeulturais. A empresa Beta demonstrou
efetuar um grande controle da parte operacional@dgtos do processo, a0 mesmo tempo em
qgue nao revelou a utilizacao de ferramentas dégeks relacionamentos. Consequentemente
€ nesta Ultima area, na qual ela ndo consegueeexenatrole, que ela mostra-se mais fragil e,

portanto, mais suscetivel a problemas.
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4.2.2 Contribuicbes da pesquisa de campo na empre&eta para a construcdo do

método de gerenciamento de fornecedores

Na pesquisa de campo realizada na empresa Betaskivel identificar varios
aspectos relacionados com o gerenciamento de &oezs integrados no desenvolvimento
de produtos e processos que contribuiram para stragdo do método proposto nesta

dissertacao.

O fato da idéia de novos desenvolvimentos sesredvida inicialmente na
empresa Beta por profissionais das areas de magketengenharia revelou a necessidade de
participacdo de diferentes areas nesta etapa. Muioora a empresa ndo tenha citado a
participacdo de fornecedores neste grupo, a paatido destes € um aspecto a ser

considerado durante o desenvolvimento do método.

Uma segunda contribuicdo é a separacdo que sesanBeta faz do processo
de desenvolvimento de produtos, processos e cddesaprimentos em fases distintas. Esta
separacao do processo de desenvolvimento revafopoatancia de também separar em fases

0 gerenciamento de fornecedores integrados nestegso.

O estudo realizado pela empresa Beta em cadawtdgenento com relacao a
fabricacdo prépria ou compra de cada componenteeécaira contribuicdo desta pesquisa
para construcdo do método de gerenciamento propbgtieeocupacdo da empresa de realizar
um estudo para cada desenvolvimento revela umaypagdo com a busca das melhores

condi¢cdes e oportunidades de negécios visualizzmasomento do desenvolvimento.
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Associado a esta definicdo esta a qualificacafmohecedores, consistindo na
quarta contribuicdo identificada nesta pesquisaie tgmbém revela uma preocupacado em
verificar a potencialidade da integracdo de detesido fornecedor e a manutencdo desta

integracéo a longo prazo.

A quinta contribuicdo é a definicao feita pelape@sa Beta de um integrador.
Este profissional difere-se daquele apresentadoefesencial tedrico e independente das
atribuicbes de cada um destes perfis de integramlomportante € a identificacdo da

necessidade de definicdo deste profissional.

A avaliagdo dos fornecedores integrados durante processo de
desenvolvimento é a sexta contribuicdo identificaBalacionada com a avaliacdo dos
fornecedores esta a separacéo de custos de deserrib dos custos de fornecimento. Esta
situagao revela que a empresa buscar constantemati@ se os fornecedores integrados no
processo de desenvolvimento serdo mantidos na ptagativa, ao mesmo tempo em que
evita que os custos dos fornecedores com o desemeoito forcem a efetivacdo da

participacéo destes durante a producéo do novaifrod

Todas estas contribuicdes s&@o analisadas no ddégemmoto do método
tentativo de gerenciamento de fornecedores integrax desenvolvimento de produtos e
processos apresentado no capitulo seguinte aposlemtificacdo do fendmeno do

gerenciamento de fornecedores.
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5 METODO TENTATIVO DE GERENCIAMENTO DE FORNECEDORES NUM

AMBIENTE DE DESENVOLVIMENTO SIMULTANEO TRIDIMENSION AL

A integracdo de fornecedores nos processos denvi@gimento de novos
produtos e processos representa uma oportunidaoletelecdo de vantagem competitiva para
as organizacoes. Os beneficios advindos destgragi#o sdo amplamente destacados,

entretanto, nem todas as organizacdes conseguénosbt

A realizacdo incorreta da integracdo de fornem=dmo desenvolvimento
simultaneo tridimensional pode levar a organizaggmerda de recursos neste processo, ao
prolongamento das etapas de desenvolvimento comngarmento tardio do produto no
mercado, ao lancamento de produtos ndo adequadoscassidades e expectativas dos
clientes, a perda de fornecedores devido a ma &tmaigdo do processo e, por fim, a
possibilidade de faléncia da organizagdo caso testida investido grande parte, ou até

mesmo, todas suas possibilidades de recursos miémague fracassou.
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No referencial tedrico foram apresentados estuelvgolvendo diferentes
aspectos, como o0 modelo para a definicho do monaatomtegracdo de Handfield et al
(1999), investigado no item 3.7.3, e a separac&oatisidades a serem desenvolvidas de
modo integrado pelas diferentes areas propostaFp@r (2000), revelada no item 3.7.1.
Handfield et al (1999), ressaltam que as organga@hfrentam dificuldades para efetivar
esta integracdo devido a falta de uma ferramenéatativa. Parte das tentativas que néo
obtiveram os resultados almejados podem estarigrkdas, portanto, com a falta de um

método que oriente as organizacfes a desenvobareaciar esta integracao.

Os estudos relacionados com o tema e apresentadBeferencial Teorico
desta pesquisa nao realizam analises associatitas adguns aspectos do desenvolvimento
simultaneo tridimensional e assuntos como govemaagcadeia de suprimentos, indicadores
de performance, gerenciamento de materiais, entreso Além disso, outro aspecto pouco
explorado na literatura é se a integracdo develezivapenas fornecedores de materiais ou
também incluir fornecedores de servicos. Este éspgecexplorado nesta dissertacdo através
de uma pesquisa de campo na empresa Alpha quaimnatpossibilidade de ganhos a partir
da integracdo de fornecedores de servicos no poo#s desenvolvimento de um novo
produto e processo. Desta forma, buscou-se o dalsenento de uma ferramenta adequada

ao gerenciamento de fornecedores de materiaivieeer

Além dos fornecedores de materiais, servicos eqdgamentos de producao,
e considerando uma visdo de cadeia de suprimeimas(MENTZER et al., 2001), outros
fornecedores de servicos relacionados também posiEemintegrados ao ambiente de
desenvolvimento simultaneo tridimensional. Hari{#998) salienta que os fornecedores de

equipamentos de producdo também podem ser integrexddesenvolvimento simultaneo de
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produtos e processos. Outro exemplo, o desenvaitorjento a instituicbes financeiras de
linhas de crédito direcionadas aos futuros cliedteproduto pode ser fundamental para que a
empresa decida realizar investimentos com a gardetique seus clientes poderéo ter acesso
ao produto. Apesar da visualizacdo desta possaldéidde desenvolvimento simultaneo, o

método proposto ndo é destinado a este tipo dededor.

O desenvolvimento de um método tentativo de gaerento de fornecedores
num ambiente de desenvolvimento simultaneo tridsimeral visa preencher estas lacunas a
partir da apresentacdo das etapas a serem seguadas integracdo de fornecedores no
processo de desenvolvimento simultaneo de produm®cessos. O método é denominado

tentativo porque ele néo sera aplicado nesta pesqui

A pesquisa de campo desenvolvida na empresa d&eW@u para nortear a
definicdo das etapas do método tentativo de gereneito de fornecedores num ambiente
caracterizado pelo desenvolvimento simultaneontdshisional. Muito embora 0 mesmo néo
tenha sido desenvolvido apenas a partir desta [gasge campo, foi possivel identificar,
através desta, 0s pontos-chaves para o gerenciamerfornecedores neste ambiente, bem

como identificar algumas ferramentas de gerenciémdnizadas pela empresa.

O primeiro passo para o desenvolvimento do métmhsiste em conhecer o
fenOmeno da integragdo de fornecedores em procelsodesenvolvimento simultéaneo,
tornando-o tridimensional. A seguir sera feita esteestigacdo através da ferramenta

proposta por Shingo (1996) e apresentada brevemeritem 2.7.
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5.1 Conhecendo o fendbmeno do desenvolvimento sinduleo tridimensional

Shingo (1996) apresenta um método de analiserdBrfenos a partir de cinco

elementos: o objeto (0 que); o sujeito (Qquem); donhe (como); o espaco (onde); e, o tempo

(quando). Aplicar estes elementos parte da ideatifio do fendmeno. Como o objetivo desta

pesquisa é a identificacdo das etapas de um mémderenciamento de fornecedores num

ambiente de desenvolvimento simultaneo tridimeradjose identificou o fendbmeno como

sendo o gerenciamento de fornecedores num ambdmteesenvolvimento simultaneo

tridimensional. A partir desta identificacao fordefinidos os cinco elementos, a saber:

a) Objeto (o que): gerenciamento de fornecedores

b) Sujeito (quem): empresa compradora e/ou contratante

c) Método (como): através da determinacao das etagvasapgntegracao

d) Espaco (onde): ao longo da cadeia de suprimentos

e) Tempo (quando): durante o processo de desenvoltaméa novos produtos e

processos.

Estes cinco componentes e suas relagdes poderssgvadas na Figura 12.
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O QUE QUEM
_ Empresa
Gerenciamento < > compradora e/ou
de fornecedores contratante
COMO
Através da
determinacéo das
etapas para a
integracéo
ONDE QUANDO

Ao longo da
cadeia de
suprimentos

Durante o processo de
desenvolvimento de
novos produtos e
processos

Figura 12: Elementos da Integracao de fornecedores

Fonte: Criacdo da autora baseada em Shingo (1996)

A identificacdo destes cinco elementos representarimeira parte da
investigacdo de um fendbmeno que consiste em conbgume®blema. Segundo Shingo (1996),
a fase seguinte consiste em compreender o fendaeadir do questionamento do objetivo

(porqué) de cada um destes elementos. Esta inaedtige realizada a seguir.

5.1.1 Objetivo do Objeto

Como apresentado no Referencial Tedrico, as engprbsacam integrar

fornecedores visando aumento de competitividadeuyBlss & Malick, 1992), reducéo de

custos, elevacdo do poder de mercado (Majluf & H#®91), reducdo da volatilidade da
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demanda e ampliacdo da velocidade evolutiva (R2060), entre outros. Entretanto, nem

todas as empresas alcancam estes resultados (¢ldradfal, 1999).

Comparando tanto o desenvolvimento tradicional dedyios e processos
como o desenvolvimento simultdneo, e com o deseimvehto simultaneo tridimensional,
observa-se que a diferenca entre estes modelgm#gicpacdo ativa dos fornecedores neste
altimo. Os fornecedores representam o diferencedtes modelos, gerando assim uma
necessidade de atencdo maior a esta participacésta orma, o gerenciamento de
fornecedores € peca-chave para que o processosdavoé/imento de novos produtos e
processos seja melhorado e os objetivos almejagjas salcancados, sejam eles definidos de
acordo com as caracteristicas da empresa espeaqifcastiver integrando fornecedores. Este

objetivo do primeiro elemento € apresentado narkid.

POR QUE GERENCIAR FORNECEDORES INTEGRADOS?

Para melhorar o processo
de desenvolvimento de

novos produtos e
processos.

Figura 13: Objetivo do gerenciamento de fornecesiotegrados

Fonte: Livre criacdo da autora

5.1.2 Objetivo do Sujeito

A definicdo da empresa compradora ou contratzo® sujeito do fenémeno

ocorreu porque € no processo de desenvolvimentaostes produtos e processos desta
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organizacao que ocorre a integracao de seus fatoexsee, portanto, onde eles precisam ser
gerenciados. Cabe a esta organizacdo definir quaiss serdo desenvolvidos por
fornecedores, quais serdo os fornecedores respmosspur cada item, qual o grau de
responsabilidade que sera atribuido a cada forneeecbmo cada um deles sera gerenciado e

avaliado.

Outra decisao importante refere-se a propria decsadesenvolver um novo
produto. Em alguns casos, a empresa compradoraoontratante pode ndo conseguir
identificar sozinha a possibilidade de um novo deskrimento, e a idéia deste pode surgir de
um de seus fornecedores, o qual também pode oparéicipar como sujeito. Apesar desta
possibilidade, optou-se por definir como sujeiteregs a organizacdo na qual havera o

desenvolvimento.

Nada impede que a intencdo de promover um desemaito simultaneo
tridimensional parta de um fornecedor da empresaero a este organizar todas as relagdes
entre as empresas envolvidas. Embora esta sityagssa acontecer, o0 método que sera
apresentado na sequéncia ndo é adequado para mizagga de um processo de

desenvolvimento gerenciada por um fornecedor.

A definicdo do sujeito como empresa compradoraaniratante foi realizada
porque os beneficios advindos da integracdo deededores ndo sdo apresentados por
nenhum autor estudado no Referencial Teorico casnitos a integracdo de fornecedores de
materiais. Além disso, a pesquisa de campo na sapkpha demonstrou que podem ser
obtidos beneficios neste tipo de integracdo comefmdores de servigos. Considerando que

muitas empresas atendem mercados em diferentess paigjue muitas vezes sua Unica
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capacidade de crescimento, e até mesmo sobreway@&msdorre do desenvolvimento de novos
mercados, a integracao de fornecedores de sem&dsstribuicdo, por exemplo, pode gerar

melhorias no produto que sera desenvolvido ou maga@omo ele sera entregue aos clientes.

E importante salientar que como processo de des@émemto de novos
produtos e servi¢os € considerado ndo apenas atpredh si, mas também a forma como ele

sera disponibilizado aos clientes da organizacao.

A tomada de cada uma das decisfes da empresea saiefeita por equipes
diferentes dentro de cada organizacdo. Este aspedaestudado na apresentacdo das etapas

do método tentativo de gerenciamento.

Enfim, o sujeito do fenbmeno € a empresa compaaokd contratante porque o
desenvolvimento ocorrerd no produto e no processiadorganizacdo, cabendo a ela
organizar, gerenciar e avaliar a integracao dos &euecedores. O objetivo do sujeito pode

ser observado na Figura 14.

POR QUE EMPRESA COMPRADORA E/OU CONTRATANTE?

Para organizar,
gerenciar e avaliar a
integracdo dos seus

fornecedore.

Figura 14: Objetivo da empresa compradora e/ouatamte

Fonte: Livre criacdo da autora
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5.1.3 Objetivo do Método

Como ressaltado anteriormente, a falta de umantagdo para o
gerenciamento de fornecedores integrados no dedseneato de produtos e processos
dificulta esta integracdo para as organizacbes, bemo a andlise das empresas que
realizaram esta integracao. A definicdo das etppess 0 gerenciamento de fornecedores num
ambiente de desenvolvimento simultaneo tridimeradianisa transformar esta integracao
numa sequéncia de atividades organizadas dentrounda estrutura que facilite o

gerenciamento de fornecedores.
Uma anadlise detalhada de todos os aspectos dodonéo fendmeno sera
realizada junto com a definicho das etapas do rmoétedtativo de gerenciamento de

fornecedores num ambiente de desenvolvimento simedt tridimensional.

Na Figura 15 é apresentado o0 objetivo da detegéim das etapas para a

integracao de fornecedores.

POR QUE DETERMINAR A ETAPAS PARA A INTEGRACAQO?

Para organizar, estruturar
e transformar este
processo numa sequéncia

cronoldgica de
atividades

Figura 15: Objetivo do método da integracdo dedoedores

Fonte: Livre criacdo da autora
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5.1.4 Objetivo do Espaco

Numa analise simples do fenbmeno se poderia afirque o espaco do
fendbmeno restringe-se a relacdo da empresa comf@@esedores diretos. Entretanto, no
atual contexto de negécios, as disputas ndo sendd® entre organizacdes, mas sim entre

cadeias de suprimentos (CHRISTOPHER, 1999).

Embora possam ocorrer situacdes nas quais a enmptasimne-se apenas com
seus fornecedores diretos para integra-los emreeegso de desenvolvimento de produtos e
processos, optou-se por definir como espaco donfend toda a extensdo da cadeia de

suprimentos.

Esta definicdo de espaco tem o objetivo de reymasibilidade de obtencéo
de vantagens com o estabelecimento de parcerié&@ngo da cadeia de suprimentos, por
exemplo, com a integracdo de fornecedores no poads desenvolvimento de produtos e

processos. Este objetivo é apresentado na Figura 16

POR QUE AO LONGO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS?

Para revelar possibilidade
de obtencéo de vantagens
com o estabelecimento de
parcerias ao longo da
cadeia de suprimentos.

Figura 16: Objetivo do espaco da integracao decfredores

Fonte: Livre criacdo da autora
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5.1.5 Objetivo do Tempo

O ultimo elemento se refere a definicdo do teaipdendmeno. Este elemento
foi revelado ja na definicdo do objetivo da pesguis item 1.3 quando se apresentou que 0
meétodo tentativo a ser desenvolvido seria focad@erenciamento dos fornecedores num

ambiente de desenvolvimento simultaneo tridimeradion

O envolvimento dos fornecedores pode ocorrersathbeinicio do processo de
desenvolvimento, por exemplo, para a identificag@qossibilidades de novos produtos. Ao
mesmo tempo, esta integracdo permanece apos &dg#d do desenvolvimento, isto é,
durante o periodo de fabricacdo e comercializaggoraduto. A delimitacdo da investigacao
do fenbmeno durante o processo de desenvolvimenpoadiutos e processos foi uma escolha

do pesquisador.

A participacdo ativa dos fornecedores neste debgmento representa a
possibilidade de obtencdo de vantagens para tedasyanizagdes envolvidas num processo

de desenvolvimento simultaneo tridimensional. Bbjetivo é revelado na Figura 17.
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POR QUE DURANTE O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE WQOS
PRODUTOS E PROCESSOS?

Possibilidade de
obtencao de vantagens
com a participacao ativa
dos fornecedores neste
processo.

Figura 17: Objetivo do tempo da integracéo de foederes

Fonte: Livre criacdo da autora

Finalizada a analise dos cinco elementos do fendmpode-se observar na

Figura 18 o arquétipo formado por estes componémtigsigados.
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Para revelar possibilidade
de obtencao de vantagens
com o estabelecimento de
parcerias ao longo da
cadeia de suprimentos.

Figura 18: O fenbmeno da integracéo de fornecedores
Fonte: Livre criacdo da autora

Possibilidade de obtencdo
de vantagens com a
participacdo ativa dos
fornecedores neste
process(

A investigacdo do fendbmeno do gerenciamento deeéedores integrados no

desenvolvimento de produtos e processos atravésetladologia dos Cinco Elementos da

Producao: SW1H revelou aspectos importantes d#ggg&o e incrementou a importancia do

desenvolvimento de um método desta situacao.
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A possibilidade de melhorar o processo de dedenvento de novos produtos
e processos atraves da integracédo organizadarteémiores no desenvolvimento de produtos
e processos, com uma avaliagdo constante destasesa®p revelou a importancia do
desenvolvimento de um método de gerenciamento adepize esta atividade e incremente,

desta forma, a possibilidade de obtencéo de gaathaosdos desta integracéo.

A criacdo de um método de gerenciamento congista, modo simplificado,
na definicdo de uma série de etapas. Esta sequéec@apas permite a organizacdo e a
estruturacdo deste gerenciamento, através desacsd@mologica de atividades. Desta forma,
€ possivel organizar as atividades de modo que @tasram de modo sequencial e
cronolégico, impedindo que alguma acdo seja adiantal postergada devido a falhas de

gerenciamento.

Enquanto que o aspecto tempo definido na invesig do fendmeno € o
mesmo identificado na nomenclatura do método, @@@sm@mnalisado aqui difere daquele
abordado no método. Nesta investigacao definiuuseagespaco do fenbmeno compreende
toda a cadeia de suprimentos. Enquanto isso, odméimposto visa gerenciar apenas 0s

fornecedores diretos de materiais e servicos.

Esta analise compreendendo toda a cadeia devauds visou identificar a
possibilidade de obteng&do de vantagens ao longoddea cadeia de suprimentos. O método,
por sua vez, visa iniciar a integracdo ao longocddeia a partir da gestdo daqueles
fornecedores diretos especificos. Cabe destacan (pr@dmeno que envolve toda a cadeia de

suprimentos e que o método proposto na sequénakanem inicio deste processo. O método
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de gerenciamento dos fornecedores diretos de miateriservicos desenvolvido e proposto a
seguir representa o comeco da integracao e degoeste desenvolvimento de toda a cadeia

de suprimentos.

5.2 Desenvolvimento do método tentativo de gerenai@nto de fornecedores num

ambiente de desenvolvimento simultaneo tridimensiah

O desenvolvimento de um método tentativo de gaerento de fornecedores

num ambiente caracterizado pelo Desenvolvimentoulgmeo Tridimensional consiste na

determinacdo de uma série de etapas ordenadasem Seqguidas pelas empresas que

desejarem integrar seus fornecedores no desenwsitande novos produtos e processos.

Num primeiro momento o0 processo de integracdo deebfedores no

desenvolvimento de novos produtos e processosvididb em quatro fases, como segue:

a) Planejamento do processo de desenvolvimento

b) Planejamento da integragao

c) Integracao efetiva

d) Finalizacdo do processo de desenvolvimento

Estas quatro fases relacionam-se diretamente a®rfases tradicionais de

desenvolvimento de produtos e processos. Seguaxlofases de desenvolvimento
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apresentadas por Hartley (1998), item 3.3, pod®salizar as fases 1 (Planejamento do
processo de desenvolvimento) e 2 (Planejamento ntiegracdo) durante a etapa de
desenvolvimento do conceito, na qual sdo deserdadvatividades de desenvolvimento das
caracteristicas basicas do novo desenvolvimentdicagdo de viabilidade de Engenharia e
de Fabricacdo, além da investigacdo de novas tegiasl A fase 3 (Integracdo efetiva)
devera ocorrer dentro das etapas de desenvolvimémtoonceito, desenvolvimento do
projeto, validacdo do projeto ou desenvolvimentopdaducdo. A realizacdo desta fase
durante a etapa de desenvolvimento do conceitaedavido a possibilidade de integracéo
de fornecedores em etapas iniciais. As diferenééisiddoes que compdem o conceito de um
novo desenvolvimento dependem do negécio e dastedsiicas de cada organizacgao.
Assim, cabe a cada organizacdo verificar quaisnidéis necessitam ser feitas neste
momento, ndo sendo possivel a especificacdo deonjunto fundamental de definicdes. Nas
demais etapas, a participacdo dos fornecedoresaconegracao efetiva podera ocorrer ao
longo do processo de acordo com as definicdes gaesm A especificacdo do momento
exato dependera de uma série de fatores, confagraeapresentado na sequéncia. A fase 4
(Finalizagdo do processo de desenvolvimento) deyssé sua vez, ocorrer na etapa de
validacédo do projeto ou desenvolvimento da produade desta fase podera ser prolongada

até a etapa de producdao.

Para cada uma destas fases foram definidas pssetgue efetivamente
compdem o método tentativo de gerenciamento dededores proposto nesta dissertagdo. A

seguir serdo apresentadas estas etapas, bem @sarvolvimento de cada uma delas.
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5.2.1 Etapas do método tentativo de gerenciamente dornecedores num ambiente de

desenvolvimento simultaneo tridimensional

A apresentacdo do desenvolvimento e das etapascgupdem o método
tentativo de gerenciamento de fornecedores progorgalizada a seguir a partir da separacao

pelas fases definidas anteriormente.

5.2.1.1 Planejamento do processo de desenvolvimento

Antes da definicdo da primeira etapa do métodtateo € necessario analisar
a origem da necessidade ou da visualizacdo dabgmksie de desenvolvimento de um novo
produto ou processo. Em empresas que possuem gagarem sua cadeia de suprimentos é
provavel que a propria organizacdo visualize esteessidade ou possibilidade. Porém, em
empresas que nao possuem governanga, esta nedessidapossibilidade poderad ser
visualizada por seus fornecedores ou seus cliemseguais por terem maior visibilidade da

cadeia, conseguem identificar melhor as necessdiglenudancas.

O emprego das condicdes de necessidade ou pidssibide desenvolvimento
de um novo produto ou processo € realizado devido dderentes condicdes de
desenvolvimento para a empresa. Assim, 0 nhovo prazluprocesso podera ser desenvolvido
devido a uma necessidade quando a empresa realpremisar inovar seus produtos ou
processos para permanecer competitiva e sobremivanercado. Ao mesmo tempo, sera
considerada uma possibilidade quando este novougrodu processo representar uma
oportunidade de elevacdo de ganhos e competit@jdpdrém ndo estando diretamente

relacionada com a sobrevivéncia da organizacdoarir deste momento serd empregado
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apenas o termo possibilidade de desenvolvimentondaéiovo produto ou processo, porém

abrangendo também as situacdes de necessidade.

Dada esta breve explicacdo, pode-se passar rmcdefida primeira etapa do
método que consiste ndefinicho de uma equipe para andlise da possibilide de
desenvolvimento de um novo produto ou process&sta equipe podera ser formada por
profissionais das areas relacionadas com o novdufoe processo, como engenharia,
compras, marketing, logistica, entre outras. Aniigdio das diferentes areas que atuarao nesta
equipe dependera da organizacao interna de cadainagdo. O fundamental € que englobe

profissionais de todas as areas diretamente rektas com o novo produto ou processo.

Com relacéo a participacédo inicial de fornecesloresta equipe dependera da
necessidade visualizada pela organizacao. Entogteata idéia de desenvolvimento surgir de

uma sugestao do fornecedor, sua participacao pesteiro grupo € fundamental.

Cabera a esta equipe identificar a necessidadartieipacdo de fornecedores
dentro deste grupo para fins de melhor determinalzio caracteristicas do produto ou

processo, bem como para a definicdo das fasessdewadvimento.

Em casos de reaplicacdo do método de gerencianmemba organizacdo, a
mesma podera incluir neste grupo aqueles forneesdpre foram previamente incluidos com
éxito em etapas iniciais de desenvolvimento pactareepcdo do projeto. Também poderéo
ser incluidos aqueles fornecedores que, mesmo term anteriormente numa etapa
subsequente do processo de desenvolvimento, podean gontribuicbes se participarem

desta etapa do processo.
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Este grupo terd como uma de suas caracteristipassibilidade de realizacbes
de mudancas de seus componentes devido a idegdificta necessidade de entrada ou saida
de pessoas de alguma area da propria empresa jgue @e ndo relevantes para as etapas
seguintes de desenvolvimento. Isto significa que d@mea da empresa pode participar das
primeiras etapas de definicbes e que depois demalgudecisbes, ndo possua mais
necessidade de permanéncia. A0 mesmo tempo, aadgéegde fornecedores em etapas
iniciais de desenvolvimento gerara a necessidadevifio de muitas das definicdes iniciais.
Desta forma, é necessario que este grupo sejavdlepira conseguir lidar com estas

alteracoes.

De modo a coordenar todas estas mudancas, esige emecessita de um
coordenador que articule estas entradas e saielascdimo gerencie 0s processos de tomada

de deciséo, evitando conflitos e agilizando o pgscale desenvolvimento.

Independente da integracdo ou n&o de fornecedwste grupo, a etapa
seguinte é aefinicdo das caracteristicas do novo desenvolvimien Os itens componentes
deste conjunto de caracteristicas irdo variar dedaccom as condi¢cfes especificas de cada
desenvolvimento. O importante é que o maior nunpssivel de caracteristicas sejam
consideradas nesta etapa para que as decisfdasaselat necessidade de integracdo de
fornecedores sejam tomadas a partir do maior nupessivel de informac6es sobre a mais
ampla gama de aspectos. Especificar quais carstitasi devem ser definidas neste momento
€ uma atividade que depende da analise do negécada organizacdo. Aspectos como
definicdo de materiais a serem utilizados, canaiglidtribuicdo, grau de customizagéo do

item, por exemplo, podem compor este conjunto dectaristicas.
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Dependendo da fase do desenvolvimento na quales@posterior integracao
de fornecedores, estas caracteristicas poderdoabficadas a partir da participacao destas
empresas. Novamente podera ser analisada a polsglbilde entrada de outros fornecedores

no grupo de desenvolvimento.

Dentro desta série de definicdes, esta a teret deste método que consiste
na definicAo dos componentes a serem fabricados pelmgresa e daqueles a serem
adquiridos de fornecedores.Também necessita ser feita nesta fase a anakssetoicos a
serem realizados pela propria organizacdo e daxjgeke seréo prestados por fornecedores.
Nesta fase é fundamental a analise de componewiegpetencialidades de fornecedores. No
caso dos fornecedores que ja estdo participandgraoo de desenvolvimento do novo
produto ou processo, estes também deverdo sesad@di de acordo com suas capacidades e

potencialidades.

Nesta fase além de considerar as caracteristc@®mponente ou do servigco
qgue podera ser desenvolvido em parceria com fodoees, também é fundamental
considerar a potencialidade dos fornecedores diggisn Isto significa que a empresa deve
buscar a identificacdo daqueles fornecedores qualgien modo podem contribuir com o
processo de desenvolvimento. Diferentes fatoresmpddrnar um novo fornecedor atrativo e,
portanto, potencial para a integracdo como, pomek& a possibilidade do fornecedor de
melhorar seu componente ou servico de modo a elevproduto final da empresa; a
capacidade de desenvolver uma nova tecnologia ocegso, ou de contribuir devido a

informagdes; e, conhecimentos do mercado.
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Muito embora estas duas fases possam consistipnoresso de efetivacdo da
integracdo, nao é feita aqui nenhuma consideragaotg a necessidade de identificacdo de
integradores neste momento visto que os fornecedi@neeréo trabalhar conjuntamente para a
determinacao das definicdbes do novo desenvolviméntieterminacédo de integradores sera

recomendada posteriormente.

Quando tratar-se de uma organizacdo que naastando este método pela
primeira vez, a mesma podera unir as fases do&sgedriando uma fase Unica na qual seriam
feitas as definicbes das caracteristicas do nogendelvimento, incluindo a definicdo dos
componentes a serem fabricados e dos servicosem ggestados pela empresa e aqueles a

serem adquiridos de fornecedores.

Apos a definicdo dos itens que serdo adquiriéo®checedores e dos servigos
que serdo contratados, inicia a quarta etapa degtlo que consiste no processo de selecao
dos fornecedores. Esta etapa foca-se apenssegio dos fornecedores de componentes ou
de servicos que serdo integrados no processo de efe®lvimento. Muito embora a
empresa possa ter outros fornecedores que tamb#assitem ser gerenciados, o objetivo do

método restringe o0 grupo apenas para aqueles adssia integracao.

Quando a empresa estiver desenvolvendo um prapi#mnao é novo para a
organizacao, isto €, quando a empresa ja tiveremmiento dos componentes e servicos que
serdo utilizados no novo produto e processo, etke paler-se deste conhecimento prévio,
obtido em processos anteriores de desenvolvimpata,realizar as definicbes neste processo

de desenvolvimento integrado.
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Uma das vantagens da utilizacdo deste conheamamierior consiste na
possibilidade de empregar ferramentas de clasgificade materiais, e com base nos
resultados obtidos com estas ferramentas, defrapenas quais itens serdo produzidos ou

terceirizados, mas também aqueles fornecedoresegée integrados.

Dentre as ferramentas disponiveis foi feita albscde analisar a Matriz de
Posicionamento Estratégico de Materiais — MPEM celacdo a selecdo de fornecedores
para integracdo. Como foi mostrado no item 3.4adéisisertacdo, esta metodologia classifica
os itens como Componentes N&o-Criticos, Compone@tapetitivos, Componentes de
Risco e Componentes Estratégicos. A integracdofaloecedores € recomendada para
fornecedores de Componentes Estratégicos, vistopgumitird o estreitamento da relagcéo
entre as empresas. A medida que o fornecedor esgelno negdcio de seu cliente, ele torna-
se responsavel também por este negocio e tendepanbar-se mais para que 0 SUCESSO

desejado seja alcancado.

O risco que as empresas correm neste tipo dgragi®o € a elevacdo do
namero de componentes de risco, visto que os dessnvolvidos a partir da integracao
podem se tornar dependentes daqueles fornecedoeesparticiparam do processo de
desenvolvimento. Para controlar este risco é preeis/olver o fornecedor no negdcio da
empresa e, novamente, tornando-o co-responsavelspeksso de seu cliente. Além disso,
deve-se manter maior controle sobre o fornecedar gpae ele ndo tente obter vantagens por
estar integrado ao processo de desenvolvimento ,cponeexemplo, elevando abusivamente
seus precos. Também é preciso considerar que eckmior integrado ao desenvolvimento
ndo tem garantia de fornecimento na etapa produtisie aspecto sera investigado

posteriormente.
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As empresas podem apresentar uma tendéncia Indeirantegrar aqueles
fornecedores com os quais ela ja tinha relacodcibaais. Este tipo de pré-requisito pode
levar a integracéo de fornecedores com os quaispaesa ja possui relacdes de confianca e
com os quais pode visualizar certa facilidade papasterior adequacao de politicas, normas
e procedimentos. Entretanto, € importante obseuwarestas empresas podem ndo apresentar
o0 mesmo desempenho na integracdo, comparativaraerdeu desempenho anterior. Além
disso, a manutencdo da mesma gama de fornecedmtesApmpedir a obtencdo de ganhos

com a introducéo de novos fornecedores.

Dada esta dualidade, sugere-se que as empresamidem uma série de
fatores que consideram importantes para um foregeotencial e avaliem estes aspectos
através de indicadores. Este conjunto de indicadatependera do negdcio de cada
organizacdo. Tentou-se num primeiro momento defimrconjunto padrao a ser adaptado a
diferentes situacdes, porém concluiu-se que oscepeonsiderados relevantes por cada
empresa variam muito e que, portanto, a criacate desjunto padrdo s6 poderé ser feita
apos a realizacado de maiores estudos a partirltagip efetiva do método e de uma maior

investigacdo em empresas de diferentes segmentos.

Cada organizacao devera, a principio, identificque é importante para o seu
negocio. Além destes aspectos técnicos que podemesssurados através de indicadores, as
empresas também precisam considerar aspectosisobjdé relacionamento. Estes aspectos
podem ser identificados pelos relacionamentos @séjue a empresa teve com este

fornecedor, através da busca de informacdes endaees de classes, com outros
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fornecedores ou com outras empresas do mesmo segnratustrial ou de setores

relacionados, por exemplo.

De posse do maior numero possivel de informacbadpsd tangiveis e
intangiveis, provenientes de indicadores formais deu percepcdes, a empresa devera
selecionar os fornecedores que serao integradsswnprocesso de desenvolvimento. Caso o
fornecedor identificado como potencial, por alguspexto especifico, apresente um baixo
desempenho em outro aspecto também consideradeantde a empresa devera estudar
cuidadosamente a necessidade de efetivar estaagéeg dedicando mais atencao para suprir

esta deficiéncia devido as possibilidades futueagaihho.

As empresas precisam considerar que elas estadvieilagonum ambiente de
constantes mudancas, no qual a busca da compitdei através da inovagcdo tem
representado muitas vezes a sobrevivéncia de sgdxins. Considerar apenas a realidade
atual de seus fornecedores pode representar um davalo a impossibilidade de
desenvolvimento de melhorias no futuro. Assim, @mgpla visdo do negdcio da empresa e
das condi¢cdes do mercado também é fundamentalbpgmapo que estiver selecionando um

fornecedor para ser integrado a um processo dev#genento.

Quando a empresa ja tiver fornecedores participaidamente das etapas
anteriores, o objetivo aqui sera a definicdo dawaie fornecedores a serem integrados. A
participacdo de fornecedores neste grupo gera nagiidade e rapidez ao processo de
desenvolvimento. Isto ocorre porque ndo sera n&gdesepetir rodadas de decisdo dada a
integracdo de fornecedores em etapas iniciais. Adésso, os proprios fornecedores ja

integrados podem ajudar a empresa a selecionanoaisl fornecedores a serem integrados.
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O planejamento da integracdo de cada um dos fataee® selecionados, caso

haja mais de um, sera investigado na segunda dasethdo a seguir.

5.2.1.2 Planejamento da integracao

A segunda fase do método tentativo de desenvehtionde fornecedores num
ambiente de desenvolvimento simultdneo tridimeradioconsiste no planejamento da
integracdo dos fornecedores neste processo de vobserento. Esta segunda fase é
composta de uma Unica etapa na qual devera sézadmaladefinicdo das condicdes de
integracdo. Esta quinta etapa do método proposto tem cometiobj definir todos os
aspectos preparativos para uma integracdo bem idacemmo condi¢cdes de integracao,
momento da integracdo, prazos, mecanismos de aobapanto, adequacao de politicas e
procedimentos, definicho de um integrador, bem candefinicdo de indicadores de
performance para a etapa de desenvolvimento detprej para o posterior fornecimento.

Cada um destes aspectos sera analisado na seqiiéncia

Conforme foi apresentado no Referencial Tedcdefinicdo do momento ao
longo do processo de desenvolvimento no qual dexaréer a integracdo de um fornecedor
€ uma das definicbes fundamentais para o sucesde geocesso. No item 3.7.3 desta
dissertagdo foi apresentado o modelo desenvolvatoHandfield et al. (1999), os quais
criaram um método para a selecdo do momento e wstermpy continuo no qual eles
classificam os tipos de fornecedores e recomendanoroento de integracédo. Este modelo
pode ajudar as empresas a definirem o momentotelgracdo de cada fornecedor, as quais

também podem tomar esta decisdo com base em addliseu processo a partir de outras
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variaveis. O fundamental € que as organizacOesnfasta definicdo considerando o maior
namero de aspectos possiveis, de modo a maximszbermeficios e reduzir a probabilidade

de falhas no processo de integracao.

Quando a empresa determinar a integracdo nasasetapiciais de
desenvolvimento, mais especificamente, no desemmehto da idéia inicial, € importante
que ela ndo se precipite a efetivar esta integralgianodo a agilizar o processo de
desenvolvimento em detrimento da execucéo de taslatapas. O ideal é que a empresa siga
todas as etapas do método para cada fornecedar dmiategra-los. No caso de integracéo
em etapas iniciais, algumas das etapas descritsie meétodo, como a definicdo de
caracteristicas do item a ser desenvolvido, doema&t e a necessidade de introducao de

novos fornecedores, por exemplo, deverao ser dgsetie acordo com a necessidade sentida.

Ao mesmo tempo, nos casos de integracdo em efaq@as, as empresas
necessitardo se manter atentas para que os besefiserem obtidos com esta integracdo néo
sejam restringidos por pré-definicbes da empress. f@necedores que estdo sendo
incorporados ao processo nestas etapas poderdostapestdes que garantam melhoria no

processo ou produto que poderdo encontrar resiatéecido a definicdes prévias.

Outra definicdo fundamental nesta etapa se réecaracteristicas do material
a ser entregue e/ou servigo a ser prestado. Moitmea o fornecedor ainda va participar do
processo de desenvolvimento de seu cliente, algspsctos basicos do que ele devera
fornecer deverdo ficar claramente acertados desieicidd deste processo. Dentre estes
aspectos se encontram as caracteristicas basid@sdou servico e padrao de qualidade, por

exemplo. As definicbes destas condigBes princigdie fundamentais para a propria
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verificacdo se o fornecedor terd condicbes nao ampeade participar do processo de

desenvolvimento, mas principalmente de fornecarelige sera solicitado posteriormente.

No método tentativo proposto ndo foi consideradahuma limitacdo de
atividades a serem desenvolvidas pela integracéidréla areas — produto, processo e cadeia
de suprimentos, como proposto por Fine (2000) esgmtado no item 3.7.1 desta dissertacao.
A desconsideracdo destas atividades foi realizésta que o método apresentado aqui €
focado no gerenciamento de fornecedores num ameb@®tdesenvolvimento simultaneo
tridimensional, independente das atividades de ndebeamento que estiverem sendo

realizadas.

Outro aspecto que necessita ser estipulado negia séio 0s prazos a serem
cumpridos pelas partes envolvidas durante todo aregso de desenvolvimento. Ao
fornecedor cabera cumprir prazos como para a fumest desenvolvimento de algum item e
para apresentacdo de informacdes para que a englida possa verificar seus processos
internos. Por exemplo, a empresa Alpha exige qus s@necedores informem a relacao
mao-de-obrarersusunidades transportadas, assim, o tempo para @giiesdesta informacgao
também devera ser determinado. A empresa conwatanipradora, por sua vez, devera
determinar os prazos de seu processo de desenealdrpara que os fornecedores saibam
guando seréo integrados e possam planejar suadadte de acordo com este cronograma,
por exemplo. Outros prazos deverdo ser determinagsta etapa visando assegurar o

cumprimento do cronograma de desenvolvimento do povduto ou processo.

Neste contexto de integracédo, o aspecto culturdé pepresentar um grande

entrave para o sucesso da relagcéo. Por se tratiretnas ou mais empresas que passarao a
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trabalhar juntas num processo de desenvolvimerdadeguacao de politicas e procedimentos
sera necessaria. Esta adequacao é importante e@asgpara aproximar ou padronizar acoes,

mas principalmente para evitar conflitos.

Todo este processo de integracdo e de divisdo sponsabilidade para o
alcance de metas estad diretamente relacionado coestabelecimento de relacdes de
confianca entre as empresas. Como apresentado em 8.6.2, a confianca em
relacionamentos entre organizacfes é desenvoloitaoctempo da relacdo. Este sentimento

necessita ser desenvolvido entre a empresa e@easdédores que estdo sendo integrados.

O estabelecimento dos mecanismos de acompanharpardoa relacdo de
integracdo também precisa ser realizado nestadfagéanejamento da integracdo. Dentre os
mecanismos possiveis de acompanhamento estaoesym@&determinadas, a participacao de
funcionéarios do cliente dentro da empresa fornaegda participacdo de funcionarios do
fornecedor dentro da empresa cliente, ado¢cao tenss de informacg&o para proporcionar a
interacdo entre as empresas, entre outros. Cadesamevera considerar suas necessidades e
a viabilidade de cada mecanismo a ser adotadolantap aqueles considerados necessarios e

adequados.

Nesta etapa também é necessario definir quem sar@grador, quais suas
atribuicbes e responsabilidades para cada forneespecifico. O integrador, como visto no
item 3.7.6, é o profissional da empresa clientpaesavel por coordenar as atividades dos
fornecedores de acordo com o estabelecido previamaem como desenvolver as alteragoes
necessdarias & medida que surgirem necessidadesddaga. O integrador proposto aqui se

refere ao modelo de integrador estudado no refedenedrico, que é o profissional
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responsavel pelo gerenciamento do relacionamentongi@esa com seu fornecedor integrado.

Este profissional diferencia-se do modelo de iraegr verificado na empresa Beta.

O integrador é peca-fundamental para o sucessaabegso de integracéo,
visto que cabera a ele garantir a harmonia do psocebem como o alcance das metas

estabelecidas. Além disso, ele sera o elo de ligagéie a empresa e os fornecedores.

Nos casos em que a integracédo do fornecedor o@nrgrocessos internos do
cliente, como a definicAo das caracteristicas dodyio ou processo, o papel deste
profissional pode ser reduzido dado que o fornecedtara atuando dentro da empresa.
Entretanto, naquelas situacdes em que o fornecesenvolve partes do produto ou processo
de modo mais isolado de todo o processo, cabeeapesfissional coordenar para que este
componente a ser fornecido esteja em conformiddae apenas com a solicitacdo, mas
principalmente adequado as mudancas que poderdoeiocdurante o processo de
desenvolvimento em outras atividades que estivemmdo desenvolvidas pelo préprio cliente

ou por outros fornecedores.

Por fim, nesta fase também sao definidos os indieadde performance a
serem empregados durante o processo de desenvalwing®s indicadores de performance
para a avaliagdo do processo quando este for ddaclbem como os indicadores de
performance que serdo utilizados durante o fornauion para a produgédo. Assim como

explicitado anteriormente, ndo serdo definidosxdgadores.

Uma consideragdo importante a ser realizada € muirnecedor participante

de um processo de desenvolvimento podera ndo sgrdmgara o fornecimento deste item.
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Muito embora a idéia da integracéo vise o estalve@ato de relacbes de parceria entre as
empresas, estreitando as ligacdes entre elas,t@spmmmo alto custo de fornecimento ou
incapacidade de atendimento de acordo com as exgédo cliente, por exemplo, poderdo
inviabilizar a continuidade desta relacdo. Por,isambém € fundamental explicitar nesta
etapa que a participacdo no processo nao € umatigade posterior fornecimento, muito
embora a idéia inicial seja esta. Assim, € impdoetaeparar os custos de desenvolvimento dos
custos de fornecimento. Os custos de desenvolvindeuerdo ser negociados nesta etapa da
integracdo para que posteriormente o fornecedos@davoreca desta posicao de participante
no processo de desenvolvimento para elevar seusscde fornecimento, o que poderia

inviabilizar a parceria em etapas seguintes.

E fundamental que todas as definicdes feitas rfast bem como na fase
anterior, sejam documentadas. A documentacdo dastad definicbes do processo de
desenvolvimento e de integracdo é importante pasgampanhamento do processo, e a

posterior analise e replicacdo do método.

Em casos de novas aplicagbes do método numa sampcemo alguns
fornecedores ja estardo integrados para o planefani®d processo de desenvolvimento,
pode-se unir esta fase com a anterior e assimirinetia etapa na primeira fase. Nesta
situacado também precisardo ser feitas todas asigefs consideradas na mesma etapa do

método anterior.

Como todas as definicbes do processo anterior @eestar documentadas, as
novas definicbes poderédo ser orientadas por estandtacdo, considerando os resultados

da andlise dos processos de desenvolvimento getgdagdo para a definicdo de alteracdes.
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Nos casos de integracdo dos mesmos tipos de faloreseou, até mesmo, dos mesmos
fornecedores, este processo se tornara menos cangeeido a experiéncia adquirida pelas

empresas. Quando forem selecionados novos fornesegmra a integracdo, ou forem

atribuidas novas responsabilidades a fornecedaresagrticiparam do processo anterior, a
empresa cliente ndo pode tentar reduzir a impdeéadestas definicbes na tentativa de
agilizar o processo como um todo. E importantetqdas as definicdes sejam feitas do modo
mais adequado possivel e que as diferencas desttadgado sejam amplamente analisadas
para que as melhores definicbes sejam feitas deonwdassegurar 0 sucesso do

desenvolvimento e da integracao.

Apés esta observacdo € possivel investigar @itardase do método de

gerenciamento proposto.

5.2.1.3 Integragéao efetiva

Feito o planejamento da integracdo € possivelinaiprocesso de integragao.
Assim, a sexta etapa do método tentativo propastsiste emefetivar a integracdo com
base em todas as definiches feitas na etapa de gmmento Todas as definicbes feitas
previamente serdo, entdo, seguidas e as alteragéessérias em qualquer um dos aspectos

serdo feitas considerando as novas condigdes.

Além das necessidades de modificacdes no planejanidentificadas no
momento de efetivacdo da integracdo, também é s@amevisar todo o planejamento de
integracdo de fornecedores ao longo do processo diesenvolvimento Esta sétima etapa

do método prevé a revisdo de definicbes prévias pedes futuras que podem necessitar de
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alteracbes no seu planejamento devido a mudangasidas em outras areas do projeto,
como a alteracdo das atribuicbes de um forneceemedvicos responsavel pela logistica
interna de materiais durante a etapa produtivaeto, [por exemplo. Além destas alteracdes,
também sao consideradas aqui readequacdes dandetas de acompanhamento, de prazos,

de caracteristicas, de politicas e normas e dedddres.

Estas revisdes e redefinicbes dos aspectos dardpéEg devem ser
acompanhadas com cuidado por toda a equipe deviddgerento, sendo coordenadas pelo

integrador de modo a garantir o sucesso da readéoprocesso de desenvolvimento.

Em casos de reaplicacbes do método numa emmssatapas seis e sete
podem ser unificadas, criando assim uma etapa etevafao da integracdo com base em
todas as definicbes feitas na etapa de planejamento a realizacdo de revisbes continuas

nestas defini¢coes.

Considerando que a empresa podera ter mais de nmecémlor integrado ao
seu processo de desenvolvimento, a oitava etapsEistBremassegurar a integracdo dos
diferentes fornecedores integrados no processo destnvolvimento Quando a empresa
tiver um integrador para todos os seus fornecedoat®rd a este garantir esta sintonia entre
os fornecedores. Quando existirem diferentes iatkges, caberd a este grupo se organizar

de modo a harmonizar suas atividades.

Esta integracdo entre fornecedores podera ser &itvés de diferentes
mecanismos como reunides presenciais, teleconfaggwideo conferéncia, relatorios, visitas

as organizacfes e com a utilizagdo de intercanmbtmrico de dados, por exemplo. Cabe a
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cada empresa identificar junto com seus fornecedopgais ferramentas sdo as mais

adequadas a cada relacéo entre fornecedores.

5.2.1.4 Finalizac&o do processo de desenvolvimento

Ao término do desenvolvimento do novo produto cacpsso € recomendado
gue a organizacdao inicie um processo de avaligsgsim, a nona etapa do método tentativo
proposto consiste nanalise dos processos de desenvolvimento e de ind€§o. Nesta
etapa a empresa verificara como o processo de \a#genento foi conduzido. Para isso,
podera utilizar uma série de indicadores, como efderéncia ao projeto. Os aspectos a
serem mensurados nesta andlise ndo serdo expmgites$ta dissertacdo visto que tendem a
variar entre organizacoes e a definicdo de um otmjadequado a um grande numero de

empresas exige a realizacdo de estudos futuros.

Dentro deste processo de andlise, a empresa tamdegsasita verificar como
ocorreu a integracdo de seus fornecedores no pmads desenvolvimento em questdo.
Novamente, a utilizagdo de indicadores € necessaresta dissertacdo pelas razbes ja

explicitadas ndo definird um grupo de indicadores.

Em ambas as verificacdes, € importante que as iaegdies realizem analises
além de simples mensuracgfes de performance. Redistaiss6es entre os participantes dos
processos de desenvolvimento e integracdo podemslaredspectos incapazes de serem
mensurados por indicadores, porém extremamente riampes para a compreensdao dos

processos. Dentre os aspectos que podem ser madhgoreendidos estdo as questdes
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culturais, que podem representar entraves a caoddie do desenvolvimento simultaneo

tridimensional.

Paralelo a este processo de andlise de desenvolaméntegracdo, a empresa
também necessit#efinir as condi¢des futuras de fornecimento para gem desenvolvidg
consistindo esta atividade na décima etapa. Cosmutilo anteriormente, a integracdo de
fornecedores no desenvolvimento simultaneo de posde processos € uma forma de
estabelecimento de aliancas entre organizacdeslo telesta forma, um objetivo de
manutencado desta relacdo em longo prazo. Muito embabjetivo inicial seja este, nem
sempre € possivel manter a empresa que participalesenvolvimento como fornecedor do

item durante o processo produtivo.

Independente se o fornecedor for alterado ou néstanultima etapa do
método cabe a organizacdo definir quais serdo rdiglies de fornecimento, como preco,
prazos, volumes e prestacdo de assisténcia, porpéxedurante todo o processo produtivo
gue estara sendo iniciado. Também precisa serdigfmesta etapa quais serdo os indicadores
de performance que serfo utilizados para a aval@gdornecedor a partir deste momento. E
importante que todas as empresas envolvidas tewbastiéncia que a partir desta etapa
encerra-se 0 processo de desenvolvimento e irec@focesso produtivo. A liberdade que
sera dada ao fornecedor a partir desta fase tamonpodificacdes em seu produto ou servico,
bem como a sugestdo de melhorias em aspectos ttateate devera ser novamente definida,

de modo a garantir a harmonia na relagéo.

Todas as fases e etapas do método tentativo decgerento de fornecedores

num ambiente de desenvolvimento tridimensional posler observadas na Figura 19.
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/ 1. Definir uma equipe para analise da possibilidiele
desenvolvimento de um novo produto ou processo

A 4
12 FASE 2. Definir as caracteristicas do novo desenvolviw
Planejamento do
processo de
desenvolvimento

\ 4

3. Definir os componentes a serem fabricados pefaesa e aqueles
a serem adquiridos de fornecedores

v
4. Selecionar os fornecedores a serem integradpsogesso de

\ desenvolvimento

23 FASE Do ae corToee e o
Planejamento da . Definir as condi¢Oes de integragéo
integracao

v

6. Efetivar a integragdo com base em todas asicdia feitas na
etapa de planejamento

32 FASE v

Integrggao 7. Revisar todo o planejamento de integracéo deémdores ao
efetiva longo do processo de desenvolvimento

4
8. Assegurar a integragéo dos diferentes forneesdntegrados no

K processo de desenvolvimento /

42 FASE — ; —
Finaliza(;éo do 9. Analisar os processos de desenvolvimento ergtéc
processo de v
desenvolvimento 10. Definir as condicdes futuras de fornecim

Figura 19: Método tentativo de gerenciamento degicedores um ambiente de desenvolvimento simultdneo
tridimensional
Fonte: Livre criacdo da autora

Como comentado ao longo do capitulo, em casos ¢heesas que estariam
realizando uma segunda aplicagcdo do método, algdomes fases foram unidas, bem como

algumas etapas. Estas mudancas no método podenvissedizadas na Figura 20.



167

1. Definir uma equipe interna e de fornecedorea paalise da
possibilidade de desenvolvimento de um novo produtprocesso

12 FASE v
Planejamento do 2. Definir as caracteristicas do novo desenvolvimgncluindo a
processo de definicdo dos componentes a serem fabricados pglaesa e aqueles
desenvolvimento a serem adquiridos de fornecedores

e da integracao

A 4
3. Definir os demais fornecedores a serem integrado

A 4
4. Definir as condi¢des de integracéo

~

! )

5. Efetivar a integracdo com base em todas asicidia feitas na
etapa de planejamento, com a realizacéo de revisd¢inuas destas

2a EASE definicdes
Integracéo
efetiva

A 4

6. Assegurar a integragéo dos diferentes forneesdntegrados no
processo de desenvolvimento

. J

32 FASE ~ . o
Finaliza(;éo do 7. Analisar os processos de desenvolvimento ergtéc
processo de v
desenvolvimento 8. Definir as condic8es futuras de fornecim

Figura 20: Método tentativo de gerenciamento dadioedores, num ambiente de desenvolvimento sinedtan
tridimensional, para aplicacbes posteriores.
Fonte: Livre criacdo da autora

Um aspecto ainda nédo abordado no desenvolvimEntaétodo é a aplicacao
deste em empresas que ja desenvolvem produtos cespos com a participacdo de
fornecedores, mas que ndo possuem um método decigenento de fornecedores neste

ambiente.
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Para estas empresas € sugerida que seja feitanailise pelos seus gestores de
como estes processos estdo ocorrendo. Caso a anigeesifique que, mesmo havendo a
participacdo de fornecedores em algumas etapasraltegso de desenvolvimento, este
processo nao esta estruturado, visto que ocorreaaeterceirizacdo de algumas atividades,
recomenda-se que a empresa aplique o primeiro méjm@sentado. Desta forma, a empresa
conseguira organizar esta integracdo de modo maikivo e elevar os beneficios advindos

deste tipo de relacdo entre a empresa contratantpfadora e seus fornecedores.

Entretanto, caso a empresa ja tenha uma relagganipada com seus
fornecedores, consistindo sua necessidade na gdst&eus fornecedores integrados ao
processo de desenvolvimento, recomenda-se, entéo,elp apligue o segundo modelo
apresentado. Ressalta-se apenas que, dada aéneidstias informacdes provenientes da
aplicacdo do primeiro método e da documentacdocasledtcisdes, todas as defini¢cdes,
principalmente aquelas relacionadas com as corgligéentegracdo, deverao ser feitas com

toda a atencdo apresentada no primeiro método.

A seguir serdo apresentadas as conclusbes dsswtacao, bem como as

recomendacdes de trabalhos futuros.
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CONCLUSOES

A busca das organiza¢fes por novos meios deredagacompetitividade, num
momento caracterizado pela aproximagao das empiesa ao desenvolvimento da gestao
de Cadeias de Suprimentos, permitiu as empresasit@®m suas relagbes com seus
fornecedores através da participacdo ativa destedesenvolvimento de novos produtos e

processos.

No Referencial Teorico foi apresentada a idéidide (2000) de Engenharia
Simultanea Tridimensional. Entretanto, optou-seepedtudar nesta dissertacdo a idéia de
Desenvolvimento Simultaneo Tridimensional, para @e apenas as questdes de Engenharia
de um processo de desenvolvimento fossem consaferaths também todas as atividades

relacionadas com o produto e o processo, comalatles de distribuicdo, por exemplo.

Criar um ambiente de tridimensionalidade de deseimento € uma atividade

complexa e que exige um trabalho continuo e emolomgzo de todas as empresas
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pertencentes a Cadeia de Suprimentos. O inicio ridgdo deste ambiente pode estar
relacionado com a integracdo dos fornecedoresodid organizacdo no desenvolvimento de

Seus produtos € processos.

Desta forma, esta dissertacado focou-se no desemento de um método de
gerenciamento de fornecedores de materiais e esrvigm ambiente caracterizado pelo
desenvolvimento simultaneo tridimensional. Muito bema existam outros tipos de
fornecedores que podem gerar beneficios ao processaa sua integracdo, além de outras
relacdes que precisam ser desenvolvidas para aloatsio da tridimensionalidade, como a
aproximacdo dos fornecedores dos fornecedoresjiece® que o0 sucesso do ambiente de
desenvolvimento tridimensional possa partir dagraedo da empresa cliente com seus

fornecedores de materiais e servicos.

Assim, para que fosse desenvolvido o método gtopprimeiramente foi
desenvolvida uma pesquisa bibliografica. Esta psaqggerou um referencial tedrico sobre
desenvolvimento de produtos, desenvolvimento degssmos, desenvolvimento simultaneo de
produtos e processos, gestao de materiais, layistcleia de suprimentos, desenvolvimento

integrado de produtos, processos e cadeia de siios) e gerenciamento de fornecedores.

Ao mesmo tempo em que se observam outros estathmsonados com este
tipo de integracdo, bem como a constatacdo de igasigues quanto a existéncia de empresas
que nao conseguiram alcancar os objetivos almejadosndo conseguirem efetivar esta
integracéo, constatou-se a inexisténcia de umanhemta que orientasse as organizacdes a

integrarem seus fornecedores no desenvolvimenseweprodutos e processos.
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Com esta pesquisa também foram identificadospscios que precisariam ser
investigados em empresas sobre o assunto destatais®. Assim, foram realizadas duas
pesquisas de campo. Na primeira delas, realizadempmesa Alpha buscou-se verificar a
possibilidade de inclusdo de fornecedores de sErvip desenvolvimento do método de
gerenciamento. Esta necessidade decorreu do fatoinflarmacdes obtidas na pesquisa
bibliografica estarem focadas principalmente emdoedores de materiais ou, entdo, de nao

fazerem distingGes entre os diferentes tipos deefmdores.

Com esta primeira pesquisa de campo, constatoukseos) fornecedores de
servicos também podem gerar beneficios quandoratteg no desenvolvimento de produtos
e processos, além disso, o gerenciamento destescémiores pela empresa Alpha mostrou

uma possibilidade de gestdo com a mesma ferrardestfornecedores de materiais.

Ja na empresa Beta buscou-se verificar como umaesemue integra
fornecedores de materiais nos seus processos davdésmento de produtos e processos
organiza-se para obter sucesso nestas relacOeta pesquisa, foi possivel identificar a
importancia de algumas ac¢des da empresa clierdeapefietivacdo da integracdo, como a sua
estruturagdo interna para gerenciar estes fornezedittegrados. Paralelo a isso, foi possivel
identificar alguns aspectos que necessitam de m&éoiCao para que a integracdo permita o

alcance dos objetivos propostos.

A existéncia de objetivos distintos nas duas pesgude campo justifica a
impossibilidade de comparacdo de resultados obtidNss duas pesquisas buscou-se

preencher diferentes lacunas tedricas identificadgsesquisa bibliografica.
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Uma das limitacdes encontradas na analise dos dadletados nas pesquisas
de campo é que nas duas organizacdes foram etdogsapenas uma profissional de cada
empresa. Muito embora, as entrevistas preliminaeggham ocorrido com diferentes
profissionais em cada empresa e que a partir destés sido definido qual profissional
adequado para ser entrevistado, esta visdo exaluder um profissional limitou a

compreensao da situacdo em estudo.

Os dados obtidos na pesquisa bibliografica e nauss de campo permitiram
a investigacao do fenémeno da integracdo de fodoees no desenvolvimento de produtos e

processo.

A investigacédo do fenémeno do gerenciamento deetauiores num ambiente
de desenvolvimento simultaneo tridimensional peum& melhor compreensdo deste do
fendbmeno em estudo, bem como a realizagéo de thetiais para a posterior construgcéo do
método. A metodologia proposta por Shingo (1996klm ser possivel a obtencdo de
melhorias no desenvolvimento de produtos e prosesson 0 gerenciamento destes
fornecedores integrados através de uma ferrameigatativa para as acbes da empresas

contratantes.

Outro aspecto interessante demonstrado nestaegéaiise os objetivos podem
ser obtidos através do gerenciamento de fornecedace longo de toda a cadeia de
suprimentos. Apesar desta revelacdo, optou-se piar @m método apenas para
gerenciamento de fornecedores diretos de materiagsvicos. Considerou-se que 0 sucesso
no gerenciamento destas relacdes representa o pach 0 gerenciamento dos fornecedores

de toda a cadeia de suprimentos.
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Esta investigacdo tmabém contribui para a anakse¢odas as informacdes
obtidas no momento de construcdo do método teatatkv gerenciamento de fornecedores

num ambiente de desenvolvimento simultaneo tridsioeral.

Durante o desenvolvimento, 0 método tentativo fonpiramente dividido em
quatro fases. A primeira representa o planejamdat@rocesso de desenvolvimento. Ja o
planejamento da integracéo de fornecedores é dasatoyna segunda fase. A terceira fase,
por sua vez, compreende a integracdo efetiva dnsededores no desenvolvimento de novos
produtos e processos. A quarta fase, por fim, ceemute a finalizacdo do processo de

desenvolvimento.

Ao longo destas fases foram incluidas as dez etapaponentes do método
tentativo proposto de gerenciamento de fornecedpaea a criacdo de um ambiente de
desenvolvimento simultaneo tridimensional. Assima, primeira fase, de planejamento do

processo de desenvolvimento, foram incluidas qua#eas, listadas a seguir:

» ETAPA 1: Definir uma equipe para analise da pokddie de desenvolvimento de

um novo produto ou processo.

« ETAPA 2: Definir as caracteristicas do novo desénrento.

» ETAPA 3: Definir os componentes a serem fabricgukla empresa e aqueles a serem

adquiridos de fornecedores.
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e ETAPA 4; Selecionar os fornecedores a serem indegrano processo de

desenvolvimento.

Concluida a fase de planejamento do processeskndolvimento, inicia-se a
segunda fase que envolve o planejamento da intagrapesar desta fase possuir apenas
uma etapa, ela compreende uma série de definigimdarhentais para o sucesso da
integracéo, como definicdo das condi¢coes de intBgramomento da integracdo, prazos,
mecanismos de acompanhamento, adequacédo de goéitjgacedimentos, definicdo de um
integrador, além da definicdo de indicadores déopeance para a etapa de desenvolvimento

do projeto e posterior fornecimento. Assim, est@ faossui a seguinte etapa:

ETAPA 5: Definir as condi¢des de integragao.

A terceira fase, de integracao efetiva, posgsi étapas, como segue:

« ETAPA 6: Efetivar a integracdo com base em todaslemicoes feitas na etapa

anterior.

« ETAPA 7: Revisar todo o planejamento de integrag@dornecedores ao longo do

processo de desenvolvimento.

« ETAPA 8: Assegurar a integracdo dos diferentesefmedores integrados no processo

de desenvolvimento.
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Por fim, tém-se a quarta fase, que compreendeatizcdo do processo de
desenvolvimento. Nesta fase € concluido e analisagoocesso de desenvolvimento e a
participacdo dos fornecedores neste processo.dfagir este objetivo, esta fase divide-se

nas duas etapas reveladas abaixo:

 ETAPA 9: Analisar os processos de desenvolvimeribegracao.

* ETAPA 10: Definir as condic¢des futuras de fornecitoe

Concluidas com sucesso estas dez etapas, a amjemds organizado o
gerenciamento de fornecedores de materiais e esrugegrados no desenvolvimento de
produtos e processos. Assim, caso esta mesma engessje iniciar um novo processo de
desenvolvimento, ele sera construido num ambiéntaljacterizado pela simultaneidade de
desenvolvimento. Por esta razdo, o método antegimenproposto pode ser simplificado.,

agilizando sua aplicacao.

A primeira modificacdo feita no método foi a rixiedo das fases. Para o
meétodo tentativo de gerenciamento de fornecedowes ambiente de desenvolvimento
simultaneo tridimensional foram definidas trés $age primeira fase significa uma uniao das
duas primeiras fases do primeiro método, assim fes& representa o planejamento do
processo de desenvolvimento e da integracdo. Andege terceira fases deste novo método
representam as duas fases finais do meétodo antemegracdo efetiva e finalizacdo do

processo de desenvolvimento.
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Na fase de planejamento do processo de desemaoitd e da integracéo
foram definidas quatro etapas. Dado que a emprsigarepetindo uma metodologia de
desenvolvimento, foi possivel reduzir e unir alganetapas. As etapas desta fase séo

apresentadas a seguir:

ETAPA 1: Definir uma equipe interna e de fornecedqgrara analise da possibilidade

de desenvolvimento de um novo produto ou processo.

» ETAPA 2: Definir as caracteristicas do novo desernnento, incluindo a definicdo

dos componentes a serem fabricados pela empregaetes a serem adquiridos de

fornecedores.

» ETAPA 3: Definir os demais fornecedores a sereegiatdos

* ETAPA 4: Definir as condigbes de integragéo.

A segunda fase representa a integracdo efetbrapreendendo as seguintes

etapas:

 ETAPA 5: Efetivar a integracdo com base em todagefisicoes feitas na etapa de

planejamento, com a realizacao de revisdes corstimestas definicdes.

« ETAPA 6: Assegurar a integracdo dos diferentesefmedores integrados no processo

de desenvolvimento.
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A terceira e Ultima fase compreende a finalizagdm processo de

desenvolvimento, possuindo as mesmas etapas deigrimétodo:

 ETAPA 7: Analisar os processos de desenvolvimeribegracao.

» ETAPA 8: Definir as condic¢des futuras de desenvoénto.

Com estas oito etapas € concluido o método gmgamento de fornecedores
para reaplicacbes. Ao final da criacdo destes rostogercebeu-se a necessidade de
considerar aquelas empresas que ja integram faloexe nos seus processos de
desenvolvimento de produtos e processos. Para esfgmizacdes foram apresentadas
consideracfes para norted-las na escolha de geamndtodos tentativos propostos é mais

adequado para aplicacao.

A integracdo de fornecedores no desenvolvimentproéutos e processos tal
qual é estudada nesta dissertacdo representaio pda a criacdo de um ambiente de
desenvolvimento simultaneo tridimensional. A res&o bem sucedida desta integracdo pode
representar ndo apenas o alcance dos objetivaalinénte definidos pelas empresas, mas
também o fortalecimento de toda a cadeia de suptose&om a elevacao da competitividade

de todos os seus elos.

Muito embora o método proposto seja tentativo, teéido sido testado numa
situacao real de gerenciamento de fornecedoregrates no desenvolvimento de produtos e
processos, buscou-se crid-lo com base no maiornegpossivel de informacdes, de modo a

torna-lo uma ferramenta pronta para a aplicacdaspaiganizacdes. A aplicagcdo do método
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podera gerar a necessidade de melhorias. Esta®nmaslipoderdo permitir a expansédo dos
tipos de empresas clientes e dos tipos de forneeedmlequados. Além disso, sucessivas
aplicacdes poderdo levar a criacdo de meétodos iispecpara determinados segmentos

industriais.

As ferramentas apresentadas nesta dissertacdo dmreconsideradas como
parte de estudos desenvolvidos sobre a integrag&ordecedores no desenvolvimento de
produtos e processos, bem como sobre gerencianwmt@adeias de suprimentos e

competitividade.

A medida que a investigacédo do fendmeno evoluia, t@mo ao passo que o
método foi desenvolvido na seqiéncia, foram ideatifas as limitacdes desta dissertacdo. A
primeira dela foi a focalizacdo na construcdo dea derramenta orientativa apenas para

empresa cliente, e ainda delimitando esta comaoosema manufatura.

Uma orientacdo aos fornecedores foi identificadaacoecessaria ndo apenas
para ajuda-los a serem integrados, mas também goenata-los quando a idéia do novo
desenvolvimento partir destes. Nesta situacao, @e=a estaria integrando o seu cliente no
seu processo de desenvolvimento. Esta acdo tamb@mpreende o espectro de
desenvolvimento da cadeia de suprimentos e podw feneficios para as organizacdes
envolvidas. Entretanto, a falta de estudos relados com este tipo de integracdo né&o

permite a confirmagéo desta possibilidade.

Além disso, foram identificados alguns assuntostainente relacionados com

a integracado de fornecedores no desenvolviment@rddutos e processos que nao sao
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abordados em nenhuma pesquisa. As tecnologias fdematdo é um destes assuntos.
Estudos relacionados, por exemplo, com as ferraaseatisponiveis para a aproximacao de
empresas podem contribuir para a melhoria do psoce® integracdo e de gestdao do
desenvolvimento como um todo. Da mesma forma, tamb&0 necessarios estudos que
analisem os custos envolvidos neste novo modo singelvimento de produtos e processos.
Além destas, investigacbes aprofundadas sobre @emeento de projetos de

desenvolvimento de produtos e processos nos qagaiticipacido de fornecedores também
podem elevar a qualidade deste processo. Assim com@ empresa pode promover

diferentes desenvolvimentos ao mesmo tempo, némedsi compartilhar recursos, um

fornecedor pode participar de diversos processatedenvolvimento num mesmo momento,
na mesma empresa ou em diferentes organizacoessitaodo da mesma forma organizar-se

para garantir o sucesso destes processos de des@evioo.

Outro assunto cuja relevancia foi identificada aelssertagdo, porém néo foi
investigado em profundidade, foram os indicadores pgrformance adequados a este
procedimento. A pesquisa bibliografica permitidentificacdo da inexisténcia de indicadores
para esta situagdo. Identificada esta lacuna, huseo selecionar indicadores de
desenvolvimento de produtos, de processos e deéacd€esuprimentos, na tentativa de criar
um conjunto de indicadores adequado ao método propBntretanto, a medida que avangou-
se neste estudo e que se desenvolveu a pesqusaM®, verificou-se a inexisténcia de
informacgBes suficientes para a definicdo de umudaj de indicadores para o método.
Optou-se, entdo, por manter uma apresentacdo deerdes indicadores estudados no
referencial tedrico e apresentar aqueles que foesalados pelas empresas na pesquisa de
campo, bem como por apenas definir os momentosdusaaplicagdo do método nos quais

os indicadores devem ser definidos e aplicados.
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Uma das contribuicbes desta dissertacdo consistgtasnelimitacoes
apresentadas que geram a possibilidade de reaizéganovos estudos organizacionais.
Algumas destas possibilidades de pesquisa sao emdasenas recomendacfes de estudos

futuros que seguem.

Recomendacdes para estudos futuros:

a) Desenvolvimento de um método orientativo para oseftedores integrados por seus

clientes;

b) Desenvolvimento de um método para fornecedoresyrantem clientes no seu

desenvolvimento de produtos e processos;

c) Definicdo de um conjunto padrdo de indicadores @aldg ao método tentativo

proposto;

d) Aplicacdo do método tentativo proposto em orgarfieagara testé-lo e verificar sua

validade; e,

e) Ampliacdo do método para envolver outros tipos dgresas cliente, bem como

outras variacdes de fornecedores.
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ANEXO A — Questionario para entrevista na empresa lha

As organizagGes possuem fornecedores de materagsservicos. Dentre 0s
fornecedores de servicos que podem ser integradodesenvolvimento de produtos e

processos, existem os fornecedores de servicagytita de distribuicao.

Identificar a viabilidade da integracdo deste tide fornecedores, a
possibilidade de ganhos e os riscos inerentes eatigst de operacdo € o objetivo deste
questionario aplicado numa empresa que desenveairegentro de distribuicdo para seus
produtos, no qual a contribuicdo dos fornecedoeeseatvicos de logistica de distribuicdo

pode ser claramente identificada.
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1. Em que ano a empresa foi fundada e a quanto telapogsui unidades no Brasil?

2. Qual o segmento de mercado atendido pela empresa?

3. Qual o numero de funcionarios no mundo e no Brasil?

4. Qual o faturamento anual da empresa?

5. Qual a quantidade de veiculos produzidos e conlieami@s pela empresa no ano
passado, no Brasil e no mundo?

6. Ha quanto tempo vocé trabalha na organizacao?

7. Qual sua funcéo atual e ha quanto tempo vocé aeXer

8. Por favor, faca uma breve apresentacdo do seuribestprofissional e de sua
formacao académica.

9. Quais as motivacbes da organizacdo para o desaneoito deste Centro de
Distribuicdo — CD?

10. Qual quantidade de veiculo do modelo que € moviagenho CD foi comercializada
no Brasil no ano passado? Qual a projecao paraest

11.A realizacdo das atividades logisticas de suprimdogistica interna e distribuicdo
por Prestadores de Servigos Logisticos — PSL oeonréodas as unidades da empresa
ou foi uma decisao individual, tomada para estge(n®d

12.Sendo individual, quais fatores influenciaram esteiséo?

13.Ap0s esta decisédo, como os PSLs foram definidagrios de selecao)?

14.Houve a participacédo dos PSLs participaram em alguamento do desenvolvimento
do projeto? Como ela ocorreu?

15.Com relacdo ao planejamento das atividades quedssenvolvidas pelos PSLs, a
contratante definiu as regras de atuagcdo ou elesupm autonomia? Qual o grau de
liberdade que foi fornecido aos PSLs?

16.Em quais atividades a contratante define rotina®eedimentos?
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17.Durante o periodo da contratacdo do PSL, quakaf@néncia exercida pela empresa?

18. Quais os mecanismo de acompanhamento do trabastesdeSLs?

19. Quais mecanismos de avaliacdo sdo empregados?

20.Quiais os indicadores de perfomance considerados?

21.Como e empresa analisa a integracdo de PSLs novidgmento de produtos e
processos?

22.Qual momento a empresa considera como adequadegiarentegracao?

23.Quais as principais dificuldades para este tipintegracao, tanto efetivacdo quanto
manutencao?

24.Como a empresa analisa este integracdo e 0 seuctomp® processo de

desenvolvimento de produtos e processos?
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ANEXO B — Questionario para entrevista na empresa &a

A integragdo de fornecedores no desenvolvimentonodeos produtos e

processos € uma decisao que exige da organiza@@gosspara planejar e coordenar a

atividade simultanea de diversas organizacOesgassedo a efetividade deste processo.

Sendo destinado a aplicagdo numa empresa marifatgue regularmente
integra fornecedores no desenvolvimento de novaslupos, este questionario objetiva
investigar de que forma esta organizacdo estatestda para garantir a efetividade deste
processo, como ela coordena suas atividades e gereacia seus fornecedores. A0 mesmo
tempo, busca identificar aspectos relacionados @navaliagdo destes fornecedores

integrados.
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1. Em que ano a empresa foi fundada?

2. Ha quanto tempo ela possui unidades no Brasil?

3. Qual o segmento de mercado atendido pela empresa?

4. Qual o numero de funcionarios no mundo e no Brasil?

5. Qual o faturamento anual da empresa?

6. Qual a quantidade de motores produzidos e comizatials pela empresa no ano
passado, no Brasil e no mundo?

7. Ha quanto tempo vocé trabalha na organizacao?

8. Qual sua funcéo atual?

9. Ha quanto tempo vocé a exerce?

10.Por favor, faca uma breve apresentacdo do seuribtstprofissional e de sua
formacao académica.

11.Como surge a idéia de desenvolvimento de um nawaupo?

12.Qual o intervalo de tempo entre cada novo deseimehto?

13.Qual o tempo médio de duracdo de um processo eéewdgimento?

14.Quais sao as fases do desenvolvimento de um nodoijor pela empresa?

15.Em qual delas é definido se havera integracao cheededores e para quais partes do
produto?

16.Quais areas da empresa atuam na selecdo de fasnes2@ual a responsabilidade de
cada uma delas?

17.Quais sao os critérios utilizados nestas definigdes

18.Existe uma classificacdo prévia de fornecedores igfhieencie a possibilidade de
determinado fornecedor ser integrado ou nao? Cdafoieciona?

19.Em quais fases de desenvolvimento do produto oearreegracao de fornecedores?
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20.Como é feita a avaliacdo dos fornecedores paraciparem de um programa de
desenvolvimento, para fornecedores atuais e fodoees potenciais?

21.Existe uma relacédo entre o grau de liberdade/resiidade dado a cada fornecedor
e a tecnologia e competéncias destes? Como elzemaia o gerenciamento dos
fornecedores?

22.Como a empresa assegura a harmonia do prograreéagaa com seus fornecedores?

23.Como os diferentes fornecedores sao gerenciadastiadralharem simultaneamente,
especialmente nas interfaces entre os diferentepawentes?

24.Quais os riscos visualizados pela empresa na agégrde fornecedores? Quais
ferramentas sao utilizadas para evita-los?

25.Como a empresa avalia os fornecedores que estdicigsardo de processos de
desenvolvimento?

26.Quais os principais beneficios advindos da intégragle fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos e processos?

27.Quais 0os maiores riscos identificados pela empnesiategracao de fornecedores no

desenvolvimento de produtos e processos?
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