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RESUMO

Muitas estratégias tem sido adotadas no setor abititico, baseado na competitividade e

busca da exceléncia. Analisando este contextod@sttém sido desenvolvidos com o

objetivo de introduzir no setor, modernas estratde fornecimento. Este artigo apresenta
um estudo de caso realizado na fabrica da insep@sadotou como iniciativa a instalacédo

de uma loja de componentes e ferramentas dentsitelala montadora. E baseado neste
estudo, o artigo analisa: as vantagens e desvastalgetal iniciativa sob o ponto de vista

da vantagem competitiva sobre as suas concorresties;relacdo de pareceria com a
montadora e os impactos da estratégia ao longadkziac produtiva, da qual esta inserida.

Este artigo conclui apresentando as vantagenswvamagens dos agentes envolvidos na
cadeia produtiva.

Palavras-chaveéEstratégia de fornecimento, vantagem competitiveedornecedores.

1. Introducao

Pode-se entender estratégia competitiva como ufortonde planos, politicas, programas
e acOes desenvolvidos por uma empresa ou unidaaegdeios para ampliar ou manter, de
modo sustentavel, suas vantagens competitivasefrao$ dos seus concorrentes. Para
Porter (1985), “A estratégia competitiva visa estaber uma posicdo lucrativa e
sustentével contra as for¢as que determinam a d¢a@peéndustrial.” A estratégia também
deve contemplar o compartiihamento de processoee ezmpresas, onde deve ser
gerenciada no sentido de integrar eficientememeetedores, fabricantes, distribuidores,
tal que os bens sejam produzidos e distribuidogjnastidades certas, nos locais certos e
na hora certa, satisfazendo as expectativas dagedi a custo minimo (Simchi-Levi et al.
2000).

A revisdo bibliografica procurou entender, a patir obras anteriores de que forma a
estratégia adotada pela fabrica de componentegamientas foi estruturada e porque a



fabrica optou por instalar uma loja, com seus piagle de outros fornecedores, dentro do
“site” da montadora. Por fim o artigo conclui agnetando os impactos desta estratégia na
cadeia onde a fabrica de insertos e montadoraseeeim.

2. Estratégica competitiva

Segundo Porter (1985), cinco séo as forcas quendesm a dinamica da competicdo em
uma empresa: a entrada de novos concorrentes, acante substitutos, o poder de
barganha dos clientes, o poder de barganha dosctxtores e a rivalidade entre os
concorrentes atuais.

As cinco forcas determinam a rentabilidade da essgpporque influenciam os precos, 0s
custos e os investimentos necessarios em uma em@gsoder do comprador influencia
0S precos que uma empresa pode cobrar, da mesma doie a ameaca de substituicdo. O
poder dos compradores também pode influenciar @ocaso investimento, porque
compradores poderosos exigem servicos dispendidso® poder de negociacdo dos
fornecedores determina o custo das matérias-prnthes outros insumos. a intensidade da
rivalidade influencia os prec¢os, assim como ososuda concorréncia em varias areas, tais
como: f4brica, desenvolvimento de produto, pubdidiel e vendas. A ameaca de entrada
coloca um limite nos precos e modula o investimenigido para deter entrantes.

As empresas, através da elaboracdo de suas dsggtédem influenciar as cinco forgas.
Se uma empresa pode modelar a estrutura, ela padificar fundamentalmente a
atratividade de uma empresa para melhor ou pana Beiratégias que modificam a
estrutura industrial podem ter efeitos tanto pes#ticomo negativos, porque uma empresa
pode destruir a estrutura e a rentabilidade conesmma facilidade com que pode melhoréa-
la. O projeto de um novo produto que vence as ibasrede entrada ou aumenta a
volubiblidade da rivalidade, por exemplo, pode dini a rentabilidade a longo prazo de
um empresa, embora o iniciante possa desfrutavdunais altos temporariamente.

3. Vantagem competitiva

Segundo Porter (1980), as empresas podem adosatigtss de estratégia competitiva:
lideranca em custos, diferenciacédo e enfoque. ratégia de lideranca em custos visa obter
vantagens competitivas pela oferta de produtoswicee (em geral padronizados) a custos
mais baixos do que os concorrentes. A estratégiaiféeenciacdo de produtos busca
alcancar vantagens pela introducéo de um ou mensegitos de diferenciacdo nos produtos
e servicos, que justifiquem precos mais elevadoa. dstratégia de foco de atuacédo visa
obter vantagens competitivas ou pela oferta deyposde servicos com menores custos, ou
pela diferenciacdo dos mesmos, mas em um segmentoedcado mais localizado ou
restrito.

2.1 Lideranca em custos

A lideranca em custos é talvez a mais clara das dsfratégias genéricas. Com esta
estratégia a empresa parte para ser o produtaixie tusto em seu ambiente, atuando em
um escopo amplo. As fontes de vantagem de custanvag dependem da empresa. A
empresa pode incluir a busca de economias de edealaologia patenteada, acesso



preferencial a matérias-primas, etc. Um produtoba&o custo deve descobrir e explorar
todas as fontes de vantagem de custo. Via de regpes produtores vendem um produto-
padrdo, sem acessorios. Com precos equivalentesatsl baixos do que seus rivais, a
posicdo de baixo custo de um lider no custo traguem retornos mais altos. Um lider em
custo ndo pode, contudo, ignorar as bases damifagiio. Se o produto ndo é considerado
comparavel ou aceitavel pelos compradores, um tidecusto sera forcado a reduzir os
precos bem abaixo da concorréncia para ganhar seodpe pode anular os beneficios de
sua posicao. A qualidade € um foco central destgpacacéo e aceitacdo pelo cliente.

2.2  Diferenciacéo

Neste tipo de estratégia, uma empresa procuranses @m seu ambiente, ao longo de
algumas dimensfes amplamente valorizadas pelosradorps. A empresa seleciona uma
OU mais caracteristicas que muitos compradores mioieate competitivo consideram
importantes, posicionando-se singularmente parsfa&str essas necessidades. A empresa
entdo é recompensada pela singularidade com uno-prégio. Um diferenciador nao
pode ignorar sua posicdo de custo porque seusppeémio serdo anulados por uma
posicdo de custo acentuadamente inferior. Um dit@aelor visa, assim, a uma paridade ou
a uma proximidade de custo em relacéo aos seusrcentes, reduzindo custos em todas
as areas que ndo afetam a diferenciac&e. houver varios atributos valorizados pelos
compradores, havera mais de uma estratégia demiifagdo dentro da industria.

2.3  Enfoque

A terceira estratégia genérica é o enfoque. Edtatégia € bem diferente das outras,
porque esta baseada na escolha de um ambiente tdommpestreito dentro de um
segmento. O enfocador seleciona um segmento ourupo gle segmentos na industria e
adapta sua estratégia para atendé-los, excluindoitoss. Assim, procura obter vantagem
competitiva em seus segmentos alvo, embora ndaigaessa vantagem competitiva geral.
Para um determinado segmento alvo, a vantagem ¢iivgoeode ser obtida por “enfoque
no custo” ou “enfoque na diferenciacdo”. Ambassisméégias baseiam-se nas “diferencas”
entre 0s segmentos alvo e outros segmentos nariadstas diferencas implicam que os
segmentos sdo atendidos de uma forma insatisfgiéri@oncorrente com alvos amplos,
que os atendem ao mesmo tempo que atendem acs. outro

Normalmente, a empresa desdobra a sua estratégateas areas funcionais também, tais
como: estratégias de marketing, de producao, feieme tecnoldgica, buscando-se criar
um sistema harmoOnico de planos e ac¢des que propieieaquisicdo de vantagens

competitivas pela melhoria dos processos de negdciale elementos na “cadeia de valor”
da empresa. A estratégia competitiva inclui ostolgje de longo prazo da empresa ou da
unidade de negocios que serdo repassados as gagaténcionais. E, em geral, esta

baseada em competéncias acumuladas durante pdeaaempo relativamente longo.

Por isso, a menos que existam transformacdes nzamlmnde a empresa esta inserida, as
alteracdes radicais na estratégia competitiva gaesa ndo devem ser esperadas, uma vez
gue foram definidas baseadas em visdes de longo.péasim a estratégia que diz respeito
as competéncias que a empresa estrutura ird fumdames vantagens competitivas no
futuro. Segundo Porter (1985), a vantagem competgurge fundamentalmente do valor
gue uma empresa consegue criar para seus commaelogee ultrapassa o custo de
fabricacdo da empresa. O valor € aquilo que os Emopes estdo dispostos a pagar, e o



valor superior provém da oferta de precos mais dsaigue os da concorréncia por
beneficios equivalentes ou do fornecimento de ld@nsf singulares que mais do que
compensam um preco mais alto. O planejamento égitat €, portanto, essencial para a
empresa, pois esta dificilmente podera criar cdedig simultaneamente, para responder a
todas as demandas (necessidades), de todos osvemsségmentos de mercado.
Dificilmente, também, podera instantaneamente mufltasticamente as condi¢cdes de
atendimento ou migrar de um segmento de mercada patro. Desta forma, o
planejamento estratégico propicia que a empresdifideie em que direcdo predominante
pretende mover-se, orientando as competénciasv@uecumulando e adquirindo) para as
oportunidades que surgem no mercado de criar palar seus clientes atuais e potenciais.

3. Relac&o comprador-fornecedor

3.1 Parceria

Segundo Womack, Jones e Ross (1992), para que ceriparentre fornecedores e

compradores funcione, primeiramente o fornecedacipa compartilhar uma parte

substancial de suas informacdes internas sobrescesttécnicas de producdo com o
comprador. O comprador e o fornecedor devem repdssalhes importantes do processo
de producédo procurando sempre solugcdes para marinog custos e maximizar a

gualidade. Por outro lado, o comprador precisaeitmpa necessidade do fornecedor de
lucrar razoavelmente. Acordos feitos entre compexle fornecedores como a partilha de
lucros, incentivam os fornecedores a melhorarempsecesso produtivo, e proporcionam

aos compradores a garantia de lucro provenientsndaacoes e das atividades de melhoria
resultantes desta atitude.

De acordo Cooper e Slagmulder (1999), a razao ipahgara os fornecedores e o

comprador desenvolverem o relacionamento de paréeiestreita conexao existente entre
seus processos de produgao. Suzaki (1987) comeata eplacionamento dos fornecedores
e compradores baseado na parceria traz melhogaficativas para o desempenho do

fluxo de suprimentos como um todo. No relacionamelde fornecedores e compradores
sdo buscadas relacdes estaveis e de longo prazoosofornecedores; um grande

investimento é feito na busca de ganhos mutuasspgeaéncia e construgdo de confianga
entre as partes (FONTANINI; PICCHI, 2003).

A realizacdo de parcerias comprador - fornecedmbésn traz consequiéncias quanto a
vantagem competitiva. O carater complexo que emvoida parceria entre empresas torna-
a de dificil reproducéo por parte da concorrérgiango (1992) afirma que a medida que
os relacionamentos de marketing, ou as trocasioaks, contribuem para a diferenciacao
do produto e criam barreiras a entrada, eles passamonstituir-se, na verdade, em

vantagem competitiva.

3.2 Reducao da base de fornecedores

Suzaki (1987) afirma que com a reducéo da baserdededores os relacionamentos entre
os fornecedores e compradores se tornam mais préx@nmais amigaveis, tornando a
reducdo de custos para ambos mais facil.



Segundo Womack, Jones e Ross (1992), no setor ahilistico ja vem adotando a
reducao na base de fornecedores obtendo muitoegiaom este procedimento. A reducao
da base de fornecedores, em cerca de 30%, resulten@ melhoria no relacionamento de
confianca entre fornecedores e compradores, fwild significativamente as negociacdes
com relagdo a qualidade, prazos e custos. A esgallea se trabalhar com uma base de
fornecedores reduzida é baseada no relacionamergsago e no histérico de bom
desempenho dos fornecedores anteriores.

Cooper e Slagmulder (1999) argumentam que o nigetabrdenacdo requerido entre
compradores e fornecedores é muito maior no murelopducdo em massa. No
fornecimento, por exemplo, o volume de flutuac@&es tlecrescido tanto quando possivel e
as programacoes de producdo sdo altamente sinmtl@asizA estreita interagcéo é dificil, se
nao impossivel, para um produtor com um grande nume fornecedores por causa dos
altos custos de transacdo. Consequentemente, agerdpnentos se baseiam em uma
pequena base de fornecedores. S&o trés os campdras a reducdo da base de
fornecedores:

e Reduzir o numero de fornecedores por componentes;
e Reduzir o numero de fornecedores por familia depoorentes;
* Reduzir a terceirizagdo dos processos.

Para Schonberger (1984) é fundamental que a basendeedores seja reduzida, dedicada
e de alta qualidade. A reducéo da base de fornezedéo significa deixar o fornecimento
de um componente sob a responsabilidade de um fomieecedor, mas sob o fornecimento
de dois ou trés fornecedores, pois deste modo, pramor impede que haja um
relaxamento do padrao de qualidade e queda naabdifade da entrega.

Como decorréncia da busca por parcerias, paraggtensa um melhor aproveitamento do
potencial de comprometimento dos fornecedores a@efurfluxo de suprimentos, € usual
em empresas haver ao menos de dois a trés formesepara cada familia de produtos
comprados (FONTANINI; PICCHI, 2003).

3.3  Entregas e producao

Womack, Jones e Ross (1998) e Suzaki (1987) afirmqaen os fornecedores devem
organizar entregas frequentes, em pequenos loeseanpo requisitado, resultando em um
fluxo de suprimentos agil entre o fornecedor e amag@. Normalmente, no
relacionamento entre fornecedores e compradores,camgponentes sao entregues
diretamente na linha de montagem, mais especificemeo setor automobilistico. Este
procedimento de entrega € baseado no sistemandtiistel, introduzido pela primeira vez
por Taiichi Onho e detalhado por Monden (1998).

Para que o Just-in-time alcance toda a dimensacsede beneficio, é essencial a
uniformizacdo da producdo. A uniformizacdo de poddué fundamental para que os
produtos possam ser entregues e disponibilizagoudamente na linha de montagem. Por
esta razdo, os fornecedores e compradores trabalaainamente noHeijunka
(uniformidade de producdo), onde se busca manteslume total de producdo o mais
constante possivel. (OHNO, 1988)



A adocao ddHeijinkatraz beneficios para o comprador, a uniformizagipraducao, bem
como para os fornecedores também, assegurando lumesoegular de negécio. Atraves
da implantacdo do Heijunka, os fornecedores poddiman os empregados e maquinarios
mais efetivamente, eliminando a necessidade doededores e compradores manterem
estoques desnecessarios, pois € minimizado o pmabbe se precaver contra pedidos
inesperados.

4, ESTUDO DE CASO - Estratégia entre fornecedoresanindustria automotiva

O estudo de caso foi elaborado a partir da anéfisleco” da estratégia de fornecimento
adotada pela fabrica de insertos e montadora, hdges®e em entrevistas semi-estruturadas
com 0s responsaveis das areas. A figura 01 apeeaeggtrutura de relacionamento entre a
loja da fabrica de insertos e a montadora: A Mam@adnormalmente, define o tipo de
pecas e fornecedores de produtos para a fabricayamdefinido encaminha para a loja da
fabrica de insertos que faz o contato com os few&es, e realiza o controle de
fornecimento e qualidade dos produtos dos forngesdescolhidos. O controle do estoque
de pecas também é realizado pela loja da fabricasdetos.

Relacionamento Basico entre Comprador e Fornecedor

Montadora Loja da Fabrica Fornecedores

—» »|Repbde em fungio
Determina as pegas Inicia o processo de do consumo médio
para fornecimento reposigdo e pedidos

Controle de estogues por

Kanhans Estoque reposto por

Ponto de reposigio

Figura 1 — Estrutura de relacionamento entre a moradora e a loja da fabrica de
insertos

A loja da fabrica de insertos atua desde 2002 teoda montadora e trabalha com 33
fornecedores de insumos (ferramentas especiatihpas insertos), além do fornecimento
de suas proéprias ferramentas. Atualmente, cer&d@@ itens estdo disoniveis em sua loja,
dois quais, cerca de 2000 produtos sdo de produédoia. Observou-se, que nos ultimos
trés anos, a fabrica vem gradativamente, consegusudbstituir alguns produtos que
anteriormente eram forneceidos pelos seus forneegedBara garantir a qualidade e preco,
a montadora estabelece a politica de precos eciorarto diretamente com a loja da
fabrica de insertos, localizada dentro do siteasesliretrizes séo repassadas para seus
fornecedores e desta forma é possivel garantir ivel de servico ao longo de toda a
cadeia. A fabrica tem definido sua vantagem cortipatiatravés de monitoramente da
qualidade e preco dos produtos oferecidos parandelser produtos de qualidade
semelhante e precos mais compativeis para consggaltar o fornecimento junto a



montadora. A figura 2, mostra o crescimento dodommento da loja da fabrica de insertos,
dentro da montadora:

Fornecimento de Insertos para a Montadora
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Figura 2 — Fornecimento de Insertos para a Montad&

Em apenas quatro anos a fabrica da insertos cans&gpstituir cerca de 45% do total de
ferramentas fornecidas para a montadora, por femtas de fabricagdo propria. Além de
responder as metas estabelecidas pela montaderfopagcimento.

Com relacdo ao nivel de servico, a loja da faldE#nsertos tem mantido o indice de 97%
de atendimento para a montadora, sendo que o dgveérvico entre a fabrica e a loja da
fabrica de insertos ainda experimenta um indicadais baixo: 95% (vide figura 3). De
acordo com LAWRENCE (1999), o nivel de servico hente € definido como a taxa de
cumprimento do servigo proposto. Um pedido é camaidb bem sucedido se for cumprido
em sua totalidade, e considerasse um fracassonsent® for cumprido parcialmente ou
devolvido. O cumprimento do servico é analisado solponto de vista do cliente,
entretanto, se o cliente percebe um cumprimenttgaromo uma falha, entdo, a empresa
gue monitora seu nivel de servigo deve fazer estsideracdo. O mesmo autor discute
ainda a necessidade de utilizacdo do estoque fmndea determinados niveis de servi¢co ao
cliente e sugere métodos para o calculo, inclumddelos matematicos.

Deve-se observar a diferenca entre nivel de servitgixa de preenchimento. O nivel de
servico refere-se a probabilidade de n&do se tes mstioque antes que um pedido de
reabastecimento chegue, ou similarmente, o peraledéuciclos de pedidos que a empresa
passara a ficar sem estoque. A taxa de preenclomefiere-se a percentagem de unidades
exigidas que estardo em estoque quando necess&riaompreensdo destes dois
indicadores possibilita redu¢ao do tamanho e dmadsestoque de seguranca.



Nivel de Servigo dos Elos da Cadeia Produtiva

Fabrica de insertos Loja da Fabrica Montadora Montadora
NS = 95% NS =97% NS = 98%
|Linha de Montagem
Posto de Servigo Kanban Kanban ?
Ponto de Reposicio Posto de Servigo

A Loja da Fabrica manterm um NS de 77% para ferramentas especiais, sendo que a meta a ser alcangada até o final do ano & de 90%.
Para tada a ferramenta especial a Laja tem 30 dias para atender e ndo constar como item faltante, afetando o indicador de Indice de
Atendimento da Loja.

Figura 3 — Niveis de Servicos na cadeia produtiva

A administracdo das diretrizes, bem como, a adim&gdo dos produtos oferecidos é
realizada pela loja, que acordou com seus forneesdm recebimento de 10% do valor
negociado na venda dos produtos para a montadora.

Todos os produtos disponibilizados na loja, que aei@ropria fabrica de insertos, ficam
em consignacao, ou seja, sendo devolvidas pararescedores caso nao sejam utilizadas
em no maximo dois meses. Foi observada outra gamigara a fabrica de insertos, pois
ela consegue oferecer produtos para a montadorgenuEnum estoque zero, uma vez que
0s produtos que estao disponiveis ndo sdo com@Eua@eu estoque.

Para todos os produtos que a fabrica de insertoede para a montadora (seus e dos
concorrentes), a mesma tem a possibilidade dertiaitacar e efetivar a troca do produto
desenvolvido pelo seu, desde que ofereca uma qdalid custo igual ou superior ao do
concorrente. A Fabrica de insertos somente airdla fornece produtos, onde né&o
desenvolveu ferramentas melhores. O mesma tem owte substituir o maior nimero de
produtos possivel, sempre garantindo a qualidgute@, entregando no prazo e frequencia
acordados em contrato.

Na figura 4 foi apresentado o fluxo de fornecimed& insumos e ferramentas para a
montadora, e a forma como a fabrica de insertosiaaaa possibilidade de iniciar o
desenvolvimento da producéo de um insumo fabripatios seus fornecedores. A figura 5
apresenta o fluxo de informagéo que ilustra o nwdel relacionamento das informacgdes
mantido por estes trés elos da cadeia de suprisagoinsertos e ferramentas para a
montadora.
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Figura 4 - Fluxo de Fornecimento de insumos e ferraentas para a Montadora




Fluxo de Informagoes da Fabrica de Insertos
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Figura 5 — Fluxo de Informacao da Fabrica de Inseds, Loja da Fabrica e Montadora




5. Conclusofes

A estratégia é arte de aplicar os meios disponic@is vista a consecucdo de objetivos
especificos. O termo estratégia tem sua origemamejamento de guerra adaptados para a
guerra dos mercados. O processo de planejamem&iéegito, segundo CATELLét al.
(1999), tem como premissa fundamental asseguramprmento da missdo empresa, e
tem como resultado um conjunto de diretrizes exjreds de carater qualitativo, que visa
orientar a outra etapa do processo de planejament®eja, 0 planejamento tatico e o
operacional.

A partir do estudo de caso, observou-se algumasagans e desvantagens para esta cadeia
produtiva como um todo, baseando-se na vantagerpetdiva adotada pela loja da fabrica
de insertos (figura 6):
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Auséncia de Estogues
(Frodutos consignados)

Poder de barganha total
sobre 05 seus fornecedores

Figura 6 — Vantagens e Desvantagens na cadeia praha

Observa-se ainda que, a estratégia da fabricaséeds em manter uma loja de insertos e
ferramentas dentro dite” da montadora, contempla tanto a estratégia deahda em
custos, como a estratégia de diferenciacdo, antdzaslds no cliente: a montadora. Esta
estratégia tem apresentado resultados positivastnoalucdo de novos produtos da fabrica
de insertos para a montadora. Uma vez que, aodazemtrole da qualidade, preco e prazo
dos seus fornecedores, possibilita a fabrica dertws monitorar seus concorrentes e ao
mesmo tempo monitorar a tecnologia utilizada petoscorrentes, até conseguir a
substituicdo dos produtos de terceiros pelos sedsrips produtos na montadora. Esta
estratégia ja vem sendo implementada em outrogcédbpertencentes a outros segmentos
devido a originalidade e resultados alcancadosfabléca de insertos.



Contudo, este trabalho apenas aponta mais umatégsrautilizada, e confirma o
desenvolvimento de outros estudos que tem buscddedss para atender os desafios que
as novas estruturas da industria tem propostoséiimas décadas.
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