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Resumo
Diante do atual ambiente de constantes transformacdes e de crescente competitividade, para
gerar uma vantagem competitiva duradoura, torna-se necessario desenvolver cadeias de

suprimentos de alta performance que tenham como abordagem todo o mercado global, de
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forma que todos atuem em unidade para que o valor percebido pelo cliente final seja cada vez
maior. A abordagem do globo como um mercado potencial apresenta, no entanto, grandes
incertezas e barreiras, motivo pelo qual, além de um alinhamento estratégico, € fundamental
que se forme uma equipe multifuncional como também multinacional para que o
relacionamento com a cadeia de suprimentos seja consistente, proximo, sustentavel e
efetivamente proporcione os beneficios dela esperados. O presente artigo tem como principal
objetivo descrever através de grupo focal a experiéncia de trés grandes organizacdes na
implementacdo e gerenciamento continuo de fornecedores localizados em paises de baixo
custo, descrevendo as metodologias e os processos que facilitaram o alinhamento estratégico
da cadeia de suprimentos, proporcionando cadeias de suprimentos sustentaveis e de
performance world-class. Como resultado principal esse artigo proporcionou uma visdo da
gestdo da cadeia de suprimentos com uma correlacdo entre teoria e pratica, demonstrando a
importancia do desenvolvimento de parceiros em paises de baixo custo. Como resultado
secundario esse artigo apresentou uma analise de competitividade de Paises no Leste Europeu
e no Sudeste Asiatico, além de China e India em trés dimensées: ambiente de negdcios,
competitividade em custo e disponibilidade de fornecedores.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos; Strategic sourcing; Global sourcing;

Relacionamento com fornecedores; Desenvolvimento de fornecedores.

Abstract

To generate a long-lasting, competitive advantage, in view of the current scenario of constant
transformations and growing competitiveness, it is necessary to develop high performance
supply chains that should encompass the entire global market, so that everyone acts in unity.
Hence, the value perceived by the end customer becomes higher and higher. To approach the
globe as a potential market, however, presents great uncertainties and barriers. Therefore, in
addition to a strategic alignment, it is essential to build a multifunctional as well as a
multinational team so that the relationship with the supply chain is consistent, close,
sustainable and effectively delivers the expected benefits. This article aims to describe,
through a focus group, the experience of three large organizations in the implementation and
continuous management of suppliers located in low-cost countries. It describes the
methodologies and processes that facilitated the strategic alignment of the supply chain,
providing sustainable supply, and world-class performance, chains. As a main result, this
article provided a view of supply chain management correlating theory and practice,

demonstrating the importance of partner development in low-cost countries. As a secondary
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result, this article presented an analysis of the competitiveness of countries in Eastern Europe
and Southeast Asia, in addition to China and India, in three dimensions: business
environment, competitiveness in cost and availability of suppliers.

Keywords: Supply chain; Strategic sourcing; Global sourcing; Relationship with suppliers;

Supplier development.

Resumen

Delante del actual ambiente de constantes transformaciones y de creciente competitividad,
para generar una ventaja competitiva duradora, se torna necesario desenvolver cadenas de
suministros de alta performance que tengan como abordaje todo el mercado global, de forma
que todos actden en unidad para que el valor percibido por el cliente final sea cada vez mayor.
El abordaje del globo como un mercado potencial presenta, entretanto, grandes incertezas y
barreras, motivo por el cual, ademéas de un alineamiento estratégico, es fundamental que se
forme un equipo multifuncional como también multinacional para que el relacionamiento con
la cadena de suministros sea consistente, proximo, sostenible y efectivamente proporcione los
beneficios de ella esperados. El presente articulo tiene como principal objetivo describir a
través de grupo focal la experiencia de tres grandes organizaciones en la implementacion y
gerenciamiento continuo de proveedores localizados en paises de bajo costo, describiendo las
metodologias y los procesos que facilitaran el alineamiento estratégico de la cadena de
suministros, proporcionando cadenas de suministros sostenibles y de performance world-
class. Como resultado principal ese articulo proporcion6 una vision de la gestién de la cadena
de suministros con una correlacion entre teoria y practica, demostrando la importancia del
desarrollo de socios en paises de bajo costo. Como resultado secundario ese articulo presentd
un analisis de competitividad de Paises en el este Europeo y en el Sureste Asiatico, ademas de
China e India en tres dimensiones: ambiente de negocios, competitividad en costo y
disponibilidad de proveedores.

Palabras clave: Cadena de suministros; Strategic sourcing; Global sourcing;

Relacionamiento con provedores; Desarrollo de proveedores.
1. Introducéo
Cadeias de suprimentos de alto desempenho proveem consideravel vantagem

competitiva (Ahmed, Kirstal, Pagell, & Gattiker, 2019; Amoako-Gyampah, Boakye, Adabu,
& Famiyeh, 2019; Bozarth & Handfield, 2008; Chopra & Meindl, 2011). Em um ambiente de
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constante transformacdo e de crescente competitividade, torna-se fundamental o
desenvolvimento e a implementagdo de uma cadeia de suprimentos que esteja ndo apenas
alinhada estrategicamente em toda a sua extensdo, mas que também crie valor de forma
sustentavel aos seus integrantes (Ahmed et al.,, 2019). A busca constante por novos
fornecedores, considerando as disponibilidades existentes com a globalizacdo dos mercados, é
um elemento critico para manter-se a competitividade requerida (Amoako-Gyampah et al.,
2019).

Este artigo apresenta a experiéncia de trés grandes organizacGes inseridas em um
ambiente de negocios de alta competitividade, na selecdo e o gerenciamento de fornecedores
de alto desempenho situados em paises de baixo custo, o que poderia ser utilizado por outras
organizacbes. A pesquisa realizada tem relevancia no contexto estratégico das empresas
entrevistadas, que buscam a geracdo de rentabilidade e um crescimento sustentavel com a
expansdao de mercados emergentes. A ampliacdo de operacdes em paises de baixo custo
estimula o desenvolvimento de cadeias de suprimento classe mundial, através da
identificacdo, da qualificacdo e do desenvolvimento de uma base adicional de fornecedores
competitivos. Ao mesmo tempo apresenta uma contribuicdo tedrica demonstrado na pratica
como as pesquisas de Ahmed et al., 2019; Amoako-Gyampah et al., 2019, Chopra and
Meindl, 2011; Slack and Lewis (2017) poderiam ser aplicadas e exemplificadas na auto
inddstria.

No capitulo 2, que sucede a esta introducgdo, serd apresentada toda a fundamentacéo
tedrica. No terceiro, sera abordada a metodologia utilizada na pesquisa com as trés
organizagBes. No quarto capitulo, faz-se ndo somente uma discussdo dos resultados da
pesquisa bem como a correlagdo com a revisdo teodrica. Finalmente, no ultimo, serdo

apresentadas algumas consideraces finais e recomendagoes.
2 Fundamentacdo Teorica
2.1 Global sourcing
A globalizacdo mudou drasticamente as interacfes das economias mundiais por meio
do aumento da interdependéncia delas. O cenario de negdcios atual se caracteriza pela

competicdo feroz em mercados globais, pela introducdo de produtos com ciclos de vida cada

vez mais curtos e por uma expectativa elevada por parte dos clientes e consumidores. Essas
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demandas vém forgando as empresas a investirem seu foco e atengdo em suas cadeias de
suprimentos (Soosay & Hyland, 2015; Pollice, 2006).

De acordo com Monczka, Handfield and Giunipero (2016), incluidas em variadas
defini¢des de globalizagdo estdo as palavras “interdependéncia, conectividade e integragao
das economias nas esferas social, técnica e politica”. Globalizagdo em economias em
desenvolvimento, como China e india, representam oportunidades de reducdes de custos para
compradores e novos mercados para vendedores.

Estratégia global de suprimentos é, portanto, uma metodologia que requer um
gerenciamento holistico da cadeia de suprimentos, avaliando todo o planeta como uma fonte
potencial de fornecimento (Amoako-Gyampah et al., 2019). Trata-se também de uma
oportunidade para reduzir custos, ganhar visibilidade a novas tecnologias de produtos e
processos, aumentar o namero disponivel de recursos, aprimorar a inovacao, satisfazer as
novas exigéncias e estabelecer presenca em mercados estrangeiros (Soosay & Hyland, 2015).

Esses desafios sdo ainda apresentados em um ambiente empresarial de muita presséo
sobre 0s negdcios para que os retornos econdémicos se concretizem considerando produtos e
cadeias de suprimentos estendidas mais sustentaveis. E fato que os recursos do planeta estdo
em declinio, e as mudancas climéticas afetam as bases de fornecimento. As estratégias globais
de suprimentos também necessitam garantir um fornecimento sustentavel (Johnsen, Howard,
& Miemczyk, 2019).

De acordo com Johnsen et al. (2019), os principais motivos que estimulam ao Global
Sourcing véo além da busca por custo baixo. O acesso a fornecedores com produtos e
insumos de qualidade e com tecnologia somado a possibilidade de vendas a novos mercados
com beneficios comerciais sdo parte integrante dessa equacdo (Chopa & Meindl, 2011).

A estratégia também otimiza a base de fornecedores, pois envolve localizar a melhor
fonte no mundo para uma determinada commodity ou para ampliar competicdo com
fornecedores locais (Yu & Pysarchik, 2018). Envolve integracdo e coordenacgédo proativa de
materiais, processos, designs, tecnologias e empresas dispersas nas mais variadas localidades
do globo (Chopra & Meindl, 2011; Bozarth & Handfield, 2008).

E importante pontuar que o movimento do uso de fornecedores além das fontes locais
traz fatores adicionais de gestdo que dificultam esse processo, como barreiras impostas por
outros paises, logisticas complexas e demoradas, variagcbes cambiais das diferentes moedas,

fusos horarios distintos, ou linguas e culturas variadas, aumentando o risco de fornecimento.




Research, Society and Development, v. 9, n. 12, 17291211012, 2020
(CCBY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i12.11012

Portanto, a andlise critica dos riscos envolvidos em um fornecimento global deve fazer
parte do processo de selecdo e anteceder qualquer processo de negociacdo (Kong & Goh,
2015).

De acordo com Monczka et al. (2016), novos termos estdo sendo adotados no mundo
dos negocios, sendo eles “offshoring”, ou seja, resultado da transferéncia do um processo de
um pais para outro pais de baixo custo; ¢ “nearshoring”, ou seja, quando empresas optam por
fazer offshoring em paises préximos aos seus, mas que também sdo considerados como de
baixo custo.

De acordo com Monczka et al. (2016), uma grande pesquisa de global sourcing foi
realizada com 167 empresas, por meio da qual se constatou que uma série de fatores
direcionam sua performance, sendo eles: (i) processo definido e aprovado para apoiar o
sourcing global; (ii) coordenacdo e decisdo centralizada; (iii) controle de atividades
operacionais localizadas em cada unidade de negdcios; (iv) ferramentas de comunicacdo em
tempo real; (v) compartilhamento de informagdes com fornecedores; (vi) disponibilidade de
recursos criticos; (vii) sistemas de contratacdo e sourcing; e (viii) setor de apoio para compras

internacionais.

2.2 Relacionamento de longo prazo com fornecedores

Relacionamento de longo prazo envolve a selecdo e o continuo envolvimento com os
fornecedores vistos como criticos em um determinado periodo (Yu & Pysarchik, 2018). O
relacionamento duradouro com fornecedores que possuem desempenho excepcional e
conhecimento técnico diferenciado faz parte dos elementos primarios de uma boa estratégia
de fornecimento (Kong & Goh, 2015; Slack & Lewis, 2017; Toker & Pinar, 2019).

Slack and Lewis (2017) definem um relacionamento de longo prazo como acordos
cooperativos entre empresas. Afirmam que, nessa alianca estratégica, é esperado que 0s
parceiros cooperem a ponto de compartilharem habilidades e recursos para alcangar 0s
beneficios conjuntos além daqueles que alcancariam agindo sozinhos. Os autores
desenvolveram um modelo que identifica alguns dos elementos importantes que contribuem

para a prosperidade de uma parceria, conforme Figura 1.
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Figura 1: Proximidade de Relacionamento

Fonte: Slack and Lewis (2017, p.174).

A gestdo de relacionamento € critica para o aprimoramento da gestdo de fornecimento
e desenvolvimento dos fornecedores ao longo do tempo (Yu & Pysarchik, 2018; Toker &
Pinar, 2019). A segmentacdo dos fornecedores permite definir claramente quais serdo
parceiros de longo prazo (por exemplo, no desenvolvimento de novos produtos) e quais teréo
uma relagéo transacional com a firma compradora (Monczka et al., 2016).

Alguns fornecedores selecionados para fazer parte de uma cadeia de suprimentos
podem apresentar as competéncias e habilidades técnicas suficientes para responder as
demandas de uma determinada empresa (Toker & Pinar, 2019). Nessas situacdes, € ndo
havendo outras fontes que possam se adequar melhor, as organizagfes buscam trabalhar
juntas e auxiliar o fornecedor selecionado de forma tal que este aprimore seus processos,
sejam eles gerenciais ou técnicos. A motivagdo basica por tras dessa estratégia reside no fato
de que melhorias do fornecedor contribuirdo para beneficios de longo prazo para ambas as

partes, compradora e vendedora (Yu & Pysarchik, 2018; Toker & Pinar, 2019).

2.3 Total Cost of Ownership (TCO)

Custo total de propriedade representa uma filosofia que visa entender o custo total da
compra de um determinado fornecedor. Segundo Ellram and Siferd (1998), o processo de
TCO envolve identificar os maiores elementos de custo associados a compras criticas (Ellram
& Siferd, 1998; Shabani, Visani, Barbieri, Dullaert & Vigo, 2019; Roda, Macchi, &
Albanese, 2020).
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O TCO é uma ferramenta importante para suportar a gestdo estratégica de custos
(Shabani et al., 2019). E uma abordagem complexa que requer da empresa um entendimento
profundo de sua cadeia de fornecimento para definir quais sdo os elementos de custo
relevantes e mais significativos na aquisicéo, posse, uso e posterior destinacdo de um produto
ou servico (Ellram & Siferd, 1998; Shabani et al., 2019; Roda et al., 2020).

Para Monczka et al. (2016), o custo total de propriedade distingue-se em: (i) preco de
compra — valor pago a um fornecedor por um determinado produto ou servigo; (ii) custo de
compra — todos os custos associados para se levar um determinado produto ou servigo nas
dependéncias do comprador; (iii) custo de uso — no caso de produtos, todos o0s custos
incorridos para transformar uma pecga ou material no produto final; no caso de servicos, todos
0s custos associados com a performance do servico que ndo estdo contempladas no preco de
compra; e, finalmente, no caso do capital de equipamentos, os custos de operacdo destes
durante sua vida util; (iv) custos de final de vida — todos os custos de um determinado item
quando o mesmo chega ao final de sua vida atil para sua obsolescéncia ou revenda (valor
residual).

A abordagem do gerenciamento estratégico de custo complementa a ferramenta do
TCO (Monczka et al, 2016; Shabani et al., 2019; Roda et al., 2020). Dependendo do papel a
ser desempenhado por cada material ou servigo, abordagens especificas sdo necessarias, como

mostra a Figura 2.

Figura 2: Matriz de Gerenciamento Estratégico de Custos

Alto Produtos Criticos Commodities
Estratégias Estratégias
* Anélise de custos; « Alavancar fornecedores
» Os esforcos colaborativos de preferenciais;
reducdo de custos se * Andlise de precos usando
S concentram no custo total. forcas de mercado.
S
Produtos Gnicos Genéricos
Estratégias Estratégias
* Andlise de custos e prego « Custo de entrega;
reverso. « Automatize para reduzir o
Baixo ° Padronizar requisitos. envolvimento de compras.
Baixo Alto

Numero de Fornecedores Disponiveis

Fonte: Monczka et al. (2016, p. 415).

Em geral, itens genéricos de baixo valor em mercados competitivos com muitos

fornecedores potenciais devem focar em preco total de entrega. Em outro extremo, por
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exemplo, estdo os itens criticos, de alto valor e com poucos fornecedores, em que os esfor¢os
para a reducdo de custo devem focar em esforgos colaborativos e conjuntos, com integracéo

dos fornecedores aos processos de melhoria (Monczka et al., 2016).

2.4 Gestdo da selecdo de fornecedores

Muitos sdo os processos de avaliacdo e selecdo de fornecedores presentes nas
organizacbes. Todas elas buscam reduzir, a0 maximo, 0s riscos envolvidos em uma
terceirizacdo e maximizar os excedentes da cadeia de suprimentos. Toda e qualquer
organizacdo deve selecionar fornecedores com o0s quais possa estabelecer negocios
sustentaveis por um longo periodo de tempo (Kong & Goh, 2015). O grau de esforco
associado com o processo de selecdo tem relacdo direta com a importancia do item ou servico
a ser adquirido.

Monczka et al. (2016) apresentam um processo mais usual quando se trata de

avaliacdo e selecdo de fornecedores, exibido na Figura 3.

Figura 3: Processo de Avaliacdo e Selecéo de Fornecedores

1. Reconhega a
necessidade de
selecdo de
fornecedores.

6. Determinar o
método de

avaliacéo e selecéo
de fornecedores.

7. Selecione o

fornecedor e

chegue a um
acordo.

2. ldentifique os
principais
requisitos de
fornecimento.

5. Limitar
fornecedores

através da selecdo.

3. Determinar a
estratégia de
fornecimento

4. ldentifique a
fonte potencial de
suprimento.

Fonte: Monczka et al. (2016, p. 248).

A primeira etapa consiste no reconhecimento por parte da organizacdo da necessidade

de se avaliar e selecionar um determinado fornecedor para um item ou servico.
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E importante o entendimento amplo das necessidades da organizagdo e,
consequentemente, dos requisitos que o futuro fornecedor precisa ter para desempenhar seu
papel de forma eficiente e sustentavel ao longo do tempo (Yu & Pysarchik, 2018).

A analise da complexidade e valor da compra vai influenciar a profundidade com que
0 comprador avalia as principais fontes de fornecimento (Ahmed et al., 2019). Os elementos
de desempenho a serem solicitados, medidos e comparados, podem ser especificos para cada
avaliacdo, mas critérios claros de priorizacdo devem ser definidos (Kong & Goh, 2015).

A identificacdo de potenciais fornecedores pode se concretizar de diversas formas: por
meio da selecdo de fornecedores j& homologados; indicacdo de novas empresas por
representantes, mediante informagdes constantes em banco de dados de empresas
especializadas e pela experiéncia dos préprios compradores ou stakeholders envolvidos no
processo; por meio de jornais e/ou revistas especializadas do setor de atuacdo do fornecedor
pretendido, mediante feiras do setor promovidas com determinada frequéncia em grandes
centros consumidores e mediante pesquisas de internet (Chen, Lei, Wang, Teng & Liu, 2018).

Apds essa ampla andlise inicial, aqueles fornecedores que mais se enquadram nos
critérios preestabelecidos sdo selecionados, pautando-se nas dimensGes genéricas de
desempenho (qualidade, confiabilidade, velocidade, flexibilidade e custo) e na andlise
detalhada dos riscos que cada escolha traz consigo. E importante destacar a importancia
relativa que um determinado comprador tera sobre o fornecedor, as fontes internacionais e
suas respectivas implicacdes, a contratacdo de competidores como fornecedores, a idoneidade
e ética socioambiental, que refletirdo na imagem e nos valores da empresa, e 0 risco
econdmico-financeiro envolvido (Monczka et al., 2016).

Essa selecdo pode ser auxiliada por questionarios e solicitacdo de documentacao
comprobatdria de regularidade, por meio de envio de certificacbes, mediante a avaliacdo
financeira de balangos e demonstraces contabeis de resultado ou até mesmo analise de um
fornecedor por empresas especializadas (Monczka et al., 2016).

Uma vez reduzido o numero de potenciais fornecedores, inicia-se a confirmagao in
loco das condigBes técnicas e da competéncia do fornecedor, em que através de visitas
técnicas o comprador (e muitas vezes um time técnico complementar) avalia diversos
aspectos do fornecedor, como sua capacidade gerencial, sua capacidade técnica, sistemas de
qualidade, gestao de estoques, praticas ambientais, infraestrutura, certificacdes externas, entre
outros. Essas analises contribuem também para um entendimento posterior da estrutura de

custos embutida na proposta comercial (Monczka et al., 2016; Chen et al., 2018). O passo

10
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final consiste na escolha do fornecedor mais adequado e na formalizagdo de um acordo com
este.

Apbs o estabelecimento de um contrato, a gestdo desse fornecedor torna-se uma
importante atividade a ser realizada dentro da cadeia de suprimentos. Uma organizacdo deve
possuir ferramentas para medir, gerenciar e aprimorar o0 desempenho de sua base de
fornecedores. Sem um efetivo sistema que auxilie nessa tarefa, € pouco provavel que a &rea de
sourcing consiga promover uma evolucdo de seus fornecedores e, consequentemente, ampliar
0 excedente da cadeia de suprimentos (Slack & Lewis, 2017).

De acordo com Monczka et al. (2016), organizages usualmente adotam uma das
seguintes trés técnicas mais comuns de mensuracdo de performance, descritas a seguir: (i)
Sistema de Categoria — apesar de ser o processo mais facil e basico para se implementar, é
também aquele mais subjetivo, pois depende exclusivamente do julgamento daquele que
avalia o fornecedor; (ii) Sistema de Pontuagdo Ponderada — diferentes pesos sdo atrelados a
diferentes performances, como entrega, qualidade, etc., o que possibilita identificar, de forma
mais eficaz, onde sdo os pontos falhos de cada fornecedor para, entdo, criar planos de acéo
corretivos; e (iii) Sistema Baseado em Custos — trata-se do sistema menos subjetivo de todos,
pois busca quantificar o custo total dos negocios com um fornecedor, j& que nem sempre 0
menor preco é efetivamente 0 menor custo para uma organizacdo. Para a adocdo desse
sistema, uma empresa deve estimar ou calcular os custos adicionais envolvidos quando um
fornecedor ndo tem o desempenho como acordado.

A estratégia de fornecimento sempre deve estar associada a estratégia de operacdes da
companhia. Esse alinhamento é critico para o sucesso do desenho estabelecido para dado
fornecimento. Para Slack and Lewis (2017), a rede de suprimentos € uma das areas de decisdo
estratégica em sua matriz de estratégia de operagdes (em conjunto com Capacidade,
Tecnologia de Processos e Desenvolvimento e Organizagdo). Essas areas de decisdo
estratégica necessitam estar alinhadas com os objetivos de desempenho da operacdo

(qualidade, confiabilidade, velocidade, flexibilidade e custo), de acordo com a Figura 4.
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Figura 4: Matriz da Estratégia de Operacdes
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Fonte: Slack and Lewis (2017, p. 32).

Identificar esses objetivos de desempenho da operacédo significa estabelecer quais sdo
0s aspectos da operacdo que satisfardo os requerimentos de mercado e que a operacdo deve
ser excelente. Esses objetivos de desempenho podem ser classificados em niveis de
importancia (critérios ganhadores de pedido, critérios qualificadores e critérios menos

importantes) que permitem uma priorizacao dos critérios de selecao do fornecedor.

3 Metodologia

Para se auferir uma cadeia de suprimentos global e, portanto, um gerenciamento
continuo de fornecedores localizados em distintas regides do globo, sobretudo em paises de
baixo custo, foram identificadas trés grandes organizacGes localizadas no Brasil do setor da
auto industria que em 2015 estavam revendo sua estratégia de Global Sourcing. No inicio de
2020, as mesmas organizagbes declararam que as estratégias adotadas foram adequadas,
permitindo as empresas mais eficiéncia, reducdo de custos e flexibilidade. Assim, apos
concordancia em participar da pesquisa, foi possivel fazer o grupo focal através de uma
empresa terceirizada especialista nessa técnica, durante do més de Junho/2020 para
levantamento de dados com 24 executivos da area de compras, sendo 8 em cada uma das
empresas, sendo realizadas trés sessdes, uma em cada empresa. No inicio de cada sesséao, era
solicitado aos participantes uma autorizagao para gravar a dinamica. Todos concordaram, ao

final as sessbes foram gravadas e transcritas e inseridas no NVivo para anélise dos dados.
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Quadro 1 — Quadro sintese do grupo focal

L Tempo de
Empresa | Localizagao Cargo
Empresa

Analista de compras 18 anos
Diretor de compras 17 anos
Séo Gerente geral de compras nacionais 17 anos
1 Bernardo do Gerente de desenvolvimento de fornecedores 24 anos
Campo Gerente geral de compras internacionais 20 anos
SP Gerente geral de compras 18 anos
Comprador Sénior 20 anos
Gerente Comercial 15 anos
Diretor de compras 16 anos
Supervisor de compras 12 Anos
Diretor de compras globais 25 anos
y Diretor de compras de materiais direto 20 anos

2 Sdo Paulo SP i __
Diretor de compras de materiais indireto 28 anos
Analista financeiro de fornecedores 14 anos
Analista de novos fornecedores 20 anos
Diretor de Compras América Latina 28 anos
Superintendente de compras 23 anos

Gerente sénior de desenvolvimento de
18 anos
fornecedores
Gerente de compras 20 anos
Betim

3 MG Gerente de compras 14 anos
Diretor de compras global 21 anos
Gerente de compras — Nacional 18 anos
Gerente de compras 15 anos
Diretor de Supply Chain/Compras 16 anos

Fonte: dados da pesquisa.

O presente estudo caracteriza-se como exploratoério e qualitativo, que utiliza o estudo
de caso como instrumento de pesquisa (Yin, 2015; Pereira et al., 2018). A técnica de grupo
focal foi utilizada para obter os dados. Grupo focal é uma técnica para coletar dados que
combina principios de pesquisa qualitativa e conhecimento da dindmica de pequenos grupos.
Essa abordagem capitaliza a interacdo entre os membros do grupo para identificar as
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perspectivas defendidas (Carey, 2015). Grupo focal é uma técnica de coleta de dados, distinta
das entrevistas em profundidade, que fornece aos pesquisadores dados que capitalizam as
interacdes entre os membros do grupo para obter respostas as perguntas do pesquisador
(Rosenthal, 2016).

O objetivo de usar um grupo de foco na pesquisa € obter o0 maximo de informacGes
possivel de um grupo de especialistas sobre um topico especifico. Isso € feito solicitando ao
grupo tépicos pré-especificados e perguntas abertas, permitindo que a discussdo evolua em
torno das perguntas abertas e facilitando as interacfes entre os participantes (Sutton &
Arnold, 2013).

Foram utilizados os seguintes critérios: (i) Empresas: caracterizacdo e detalhamento
das empresas que passaram por um processo de revisdo de suas estratégias de global sourcing
em 2015 e, apos cinco anos, as estratégicas demonstraram eficazes nos resultados, de forma a
proporcionar um melhor entendimento de suas operacdes, porte, localizagdo e segmento de
atuacdo; (ii) Suprimentos: caracterizacdo da area de suprimentos, sua estrutura organizacional,
seu volume de compras, o tamanho de sua base de fornecedores, sua importancia relativa para
a propria organizacdo bem como seu processo de formulacdo estratégica; (iii) Global
Sourcing: visdo dos processos globais de suprimentos desde a estratégia até a
operacionalizagdo da base de fornecedores bem como as metodologias empregadas para
contrapor as barreiras atreladas a uma cadeia de suprimentos global (Amoako-Gyampah et al.,
2019; Bozarth & Handfield, 2008; Chopa & Meindl, 2011; Johnsen, Howard, & Miemczyk,
2019; Kong & Goh, 2015; Monczka, Handfield & Giunipero, 2016; Pollice, 2006; Soosay &
Hyland, 2015; Yu & Pysarchik, 2018); (iv) Relacionamento de longo prazo com
fornecedores: processo empregado para o gerenciamento de risco da base de fornecedores e a
eficacia percebida por tais acdes (Kong & Goh, 2015; Monczka et al., 2016; Slack & Lewis,
2017; Toker & Pinar, 2019; Yu & Pysarchik, 2018); (v) Total cost of ownership: método
adotado para efetivamente avaliar o custo do total de compras realizadas em outras regides do
globo (Dullaert & Vigo, 2019; Ellram |& Siferd, 1998; Monczka et al., 2016; Shabani et al.,
2020), e (vi) Gestdo e selecdo de fornecedores: metodologia adotada pelas empresas para
selecionar e avaliar fornecedores globais, desenvolvé-los de forma a ampliar o excedente da
cadeia de suprimentos, além de criar uma proximidade de relacionamento que de fato permita
um real ganho de competitividade da parceria (Ahmed et al., 2019; Chen, Lei, Wang, Teng &
Liu, 2018; Kong & Goh, 2015; Monczka et al. 2016; Slack & Lewis, 2017; Yu & Pysarchik,
2018).
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Nesta pesquisa constatou-se que as trés empresas possuem grande participagdo no
volume de suas compras em relacdo a seus faturamentos, perfazendo aproximadamente 60%,
0 que ratifica a importancia da cadeia de suprimentos. As trés empresas pesquisadas possuem
predominantemente fluxos puxados com processos de compras diretas realizados sob
demanda.

Nas trés empresas, 0 grau de importancia da area de suprimentos percebido pela alta
gestdo é muito elevado, o que, aliado a uma consideravel percepcdo de eficacia dessa area por
parte de todos os clientes internos, contribui para ampliar a credibilidade da gestdo da cadeia
de suprimentos, além de possuir uma estratégia especifica de suprimentos alinhada com a
estratégia corporativa. O que pode ser constatado na fala do Gerente de compras nacionais da
Empresa 1: “... todos os fornecedores estratégicos sdo importantes, relevantes, e a gente tem
como principio realmente de ter uma parceria de longo prazo com eles.” E também no
discurso do Diretor de Compras Globais da Empresa 3: “...nossos fornecedores sio uma
extensdo da nossa empresa, assim eles precisam entender muito bem o nosso negécio....”. Foi
ainda evidenciado que as empresas convertem suas estratégias de suprimentos em estratégias
de categorias e que, na maioria das vezes, a concepcao das estratégias de suprimentos se da de
forma integrativa com os stakeholders.

Apesar da concepgdo integrativa e do consideravel alinhamento estratégico, foi
constatado que nas trés empresas nem sempre as estratégias de suprimentos por elas
elaboradas primam pela eficiéncia de toda a cadeia de suprimentos, evidenciando que a gestao
de cadeia de suprimentos estendida ndo era um processo integrado e robusto. Tais
constatacGes levam a crer que, apesar de ambas as empresas gozarem de grande respeito na
gestdo da cadeia de suprimentos, elas ainda ndo aplicavam as ferramentas disponiveis, o que
poderia alavancar o desempenho das mesmas.

As trés possuem fornecedores globais, os quais, para elas, tém grande importancia
estratégica. Os novos mercados mais avaliados por ambas as instituicbes para a busca de
novos parceiros basicamente se resumem ao Leste Europeu e Asia em geral.

E importante destacar que a gestdo de uma cadeia de suprimentos global traz consigo
grandes riscos que precisam ter acdes efetivas para mitig4-los. As trés empresas apontaram
como principal acdo mitigadora de riscos a execucdo de inspecdes locais bem como o
gerenciamento local da base de fornecedores. O gerenciamento de sua base de fornecedores
global era norteado por uma coordenagdo e uma deciséo centralizada, em que se destacam o

controle de atividades operacionais localizado em cada unidade de negdcio, a existéncia de
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ferramentas de comunicacdo em tempo real, além de um setor de apoio para compras
internacionais.

Nas trés empresas observou-se um alto grau de confianca com aqueles fornecedores
considerados estratégicos, apesar de apenas algumas vezes elas compartilharem sucessos com
estes e de a transparéncia entre as partes ndo estar muito bem estabelecida e difundida. O que
pode ser demonstrado atraves da percep¢do do Analista de novos fornecedores da Empresa 2:
“...nos temos um relacionamento bem transparente e bem informal, isso muito em fun¢do do
reconhecimento que ambas as empresas construiram ao longo dos anos, entdo isso ajudou
muito pra que houvesse essa aproximacao e confianga...” E confirmado também pelo Gerente
de compras da Empresa 3: “...ha uma aproximacdo cada vez mais entre nds, tratar nosso
conhecimento, fazer nosso produto cada vez mais competitivo e buscar aumentar o grau de
confianga, nossos processos estdo totalmente alinhados...”

De acordo com as trés empresas, 0 envolvimento delas com os fornecedores
estratégicos para a execuc¢do de acdes e solugbes de problemas em conjunto tem-se mostrado
consideravelmente alto, ficando evidente, porém, a necessidade de aprimorar o aprendizado
conjunto e o compartilhamento das expectativas de longo prazo — resultados alinhados com
as pesquisas de Toker e Pinar, (2019) e Yu e Pysarchik (2018). Elas ainda se mostraram
alinhadas quando apontam a execu¢do de multiplos pontos de contato como um dos principais
fatores para um bom desenvolvimento de um parceiro.

Em relacdo ao monitoramento da performance de fornecedores, as empresas foram
categodricas ao ratificar se tratar de uma necessidade, ou seja, um processo mandatério, sendo
a periodicidade mensal. E, finalmente, os resultados obtidos com a gestdo da cadeia de
suprimentos adotada por cada empresa apresentaram bastante similaridade, pois todas elas
relataram ter atingido razoaveis resultados de suas respectivas cadeias em redugdo de custo,
aumento de qualidade e pontualidade. A dificuldade para as empresas residia no elevado

estoque que possuem e no elevado lead time de seus parceiros.

4 Discussoes dos Resultados

4.1 Metodologia para Implementacédo e Gerenciamento de Fornecedores

Os dados da realidade empresarial obtidos por meio das empresas foram devidamente

analisados e compilados para um entendimento objetivo de cada um dos pilares discutidos no

referencial tedrico (Global sourcing, relacionamento de longo prazo com fornecedores, total
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cost of ownership e gestdo e selecdo de fornecedores). Com base nas experiéncias, dados e
fatos das trés empresas envolvidas no grupo focal, foi identificado que o framework para a
implementacdo e gerenciamento continuo de fornecedores localizados em paises de baixo

custo é através da consolidacdo dos processos descritos na Figura 5.

Figura 5: Modelo Conceitual / Processos Consolidados
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Fonte: Autores.

4.1.1. Estratégia corporativa

Momento em que os objetivos da organizacdo sdo definidos e que uma coalizacéo
administrativa forte tem inicio para apoiar e incentivar um verdadeiro processo de mudanca
visando aos targets concebidos.

Tal visdo de futuro da organizacao, além de desafiadora, precisa ser bastante clara e ter
um real compromisso por parte do corpo diretivo da empresa, incluindo o CEO (Chief
Executive Officer), para que acBes originadas de tal compromisso ndo sejam bloqueadas ou
figuem inertes por excesso de complacéncia organizacional. Na visdo do Gerente de compras
da Empresa 3: “...nossa estratégia corporativa € sempre buscar um compromisso com oS
nossos fornecedores, para isso fazemos reunides constantes procurando trocar informacdes,
muitos fornecedores tém novas ideias e € importante envolve-los na nossa estratégia....”. Esse

fator também esta presente na percep¢do do Supervisor de compras da Empresa 2 que ainda
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acrescenta: “...o fornecedor participa sempre, principalmente nas reunides de definigdo das

nossas estratégias, sao pra discutir de tecnologias e parcerias no futuro...”

4.1.2. Estratégia da unidade de negdcios

Uma vez definida a visdo da organizagdo, cada unidade de negdcio deve, levando-a
em consideracgdo, definir seus clientes e mercados-alvo para preparar acdes mercadoldgicas
focadas.

Definir-se-4 também a competéncia central da unidade de negdcio, ou seja, as areas
em que ela possui verdadeira e sustentavel vantagem competitiva, caracteristicas que
contribuem indiscutivelmente para uma eficaz definicdo estratégica de operagdes e de cadeia
de suprimentos.

Nesse estagio obtém-se uma importantissima informagdo sobre quais sao,
efetivamente e de forma profunda, as reais necessidades da fabrica para atender e até mesmo

superar 0s objetivos da unidade de negdcio.

4.1.3. Estratégia de operagdes e de cadeia de suprimentos

Para suportar a estratégia do negdcio, ou seja, atuar de forma focada na visdo da
organizagdo buscando ampliar os fatores mais importantes na definicdo da posicdo
competitiva dela (fatores ganhadores), com concomitante acdo para manter o desempenho da
operacdo acima de um determinado nivel aceito pelo cliente (fatores qualificadores), torna-se
imprescindivel proceder & definicdo holistica da estratégia de operagbes e cadeia de
suprimentos da empresa.

Tal estratégia com uma visao ampla de todas as areas de decisdo, capacidade, rede de
suprimentos, tecnologia de processo e desenvolvimento e organizacédo, propiciard abordagem
e definicdo muito mais eficazes dos objetivos de desempenho de cada uma delas. A definicao
dos objetivos de desempenho da cadeia de suprimentos em especifico (ver Figura 4 “Matriz
da Estratégia de Operagdes™) serd fator determinante para a elaboracdo de um processo
estratégico de sourcing, sobretudo global. O que pode ser comprovado na fala do Gerente
geral de compras da Empresa 1: “E notério dizer que a gestdo de uma cadeia de suprimentos
global traz consigo grandes riscos que precisam ter acOes efetivas para mitiga-los. Na nossa
empresa, a principal agdo mitigadora de riscos a execugdo de inspecbes locais bem como o

gerenciamento local da base de fornecedores.”
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4.1.4. Processo estratégico de sourcin

O processo estratégico de sourcing tem inicio com a identificacdo e definigcdo do time
do projeto pelo responsavel pela estratégia da categoria. Tais membros, dotados de grande
expertise ou com poder de decisdo considerdvel, sdo, juntamente com o lider do projeto,
fundamentais para a definicdo de escopo, plano de acdo, recursos necessarios, dentre outros,
para o projeto.

Uma vez definido o time, o escopo e todo o plano de trabalho, parte-se para a segunda
etapa do processo, que seré responsavel por suprir, através de uma pesquisa de mercado, todas
as informacdes necessarias ao time. Nesse momento, para um projeto global, é fundamental
que a pesquisa de mercado se estenda por todo o globo e ndo fique apenas local.

A andlise de potenciais fontes de suprimentos se dara, portanto, de forma global e
local, o que possibilitara melhor anélise do custo total de propriedade e confronto entre
fornecedores locais e de outras regides do globo.

Na terceira etapa, jA& de posse de solida pesquisa de mercado, procede-se a
classificacdo dos fornecedores e a definicdo de abordagem de sourcing. Prossegue-se entdo
com o processo de negociacao e contratacdo, 0 que remete a necessidade de uma preparacdo
focada no relacionamento pretendido com o fornecedor, processo este muito bem apresentado
na matriz de gerenciamento estratégico de custos (De acordo com a Figura 2 da
Fundamentacdo Tedrica). No grupo focal, os executivos das trés empresas mencionaram que
possuem alto grau de confianca com os fornecedores, principalmente os considerados
estratégicos. O que pode ser comprovado na fala do Diretor de compras globais da Empresa 2:
“..ha um grande envolvimento dos fornecedores na execugdo e de acdes e solucdes de
problemas em conjunto, com grande necessidade entre as partes de aprimorar o aprendizado e
o compartilhamento das expectativas de longo prazo.”

Por fim, mas ndo menos importante, iniciou-se a Gltima etapa, que consiste no
gerenciamento e desenvolvimento continuo de fornecedores. Aqui, foram implementados os
conceitos tedricos propostos por Slack and Lewis (2017) na Figura 4 (“Matriz da Estratégia
de Operagoes”: Qualidade, Velocidade, Confiabilidade, Flexibilidade ¢ Custo). Levando-se
em conta tal abordagem, o processo e as etapas de desenvolvimento do fornecedor ficaram
mais claros e objetivos, 0 que contribuiu para estreitar o relacionamento com os fornecedores.

Foi importante ressaltar a necessidade de se fazer um processo estratégico integrativo
bem como monitorar a mudanca de cultura de forma que a mudanca e a implementacéo de

uma cadeia de suprimentos global se tornem de fato uma realidade. No processo de
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globalizacdo da rede de suprimentos foi fundamental a atencéo para as barreiras impostas em
uma cadeia de tamanha magnitude bem como para a necessidade indispensavel de uma
proximidade de relacionamento com o parceiro selecionado.

De forma complementar ao processo consolidado, € muito objetivo e valido ter as
seguintes metodologias de gestdo segregadas para uma atuacdo mais eficaz e clara: (i)
categoria; (ii) contrato; (iii) sourcing project; e (iv) base de fornecedores.

4.2. Solucéo Proposta

Para se ter um entendimento mais robusto da competitividade dos diversos paises do
planeta, mais precisamente no Leste Europeu e no Sudeste Asiatico, o objetivo principal foi
identificar o(s) local(is) para onde as empresas deveriam se direcionar para o0
desenvolvimento de uma base de fornecedores global sustentavel e competitiva (Figura 6).
Ressalta-se que tais localidades se somaram as atuais cadeias de suprimentos desenvolvidas
e/ou em desenvolvimento na india e na China (grande presenca das empresas envolvidas na
pesquisa). A partir da experiéncia na india e na China, as empresas analisaram a
competitividade dos paises nessas duas regifes em trés dimensBes: ambiente de negdcios,
competitividade em custo e disponibilidade de fornecedores.
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Figura 6: Analise de Competitividade de Paises no Leste Europeu e no Sudeste Asitico,
além de China e India
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Negécios de Custo Fornecedor Avaliacdo Geral Comentério EUrOpa orlental
""""""""""" S |
Ambiente de negécios mais competitivo de todos os paises analisados, alta

1 Checa disponibilidade de fornecedores, porém relativamente onerosa. !
. o I -

Eslovéquia Ambiente de negécios competitivo, potencial para encontrar fornecedores
"~ relevantes, porém relativamente caro.

Baixa competitividade geral impulsionada principalmente pelo baixo
potencial de encontrar fornecedores relevantes em combinagdo com alto
custo.
____________________________________________________________________________________ :
Ambiente de negdcios competitivo e alta disponibilidade de fornecedores, 1
custos mais baixos que a Republica Tcheca. !

I
| Repablica

Bulgéria Baixa competitividade geral, impulsionada principalmente pelo baixo
potencial de encontrar fornecedores relevantes.
Aco barato como matéria-prima, mas com baixo potencial para encontrar

Russia
fornecedores relevantes.

I
Vérios fornecedores relevantes disponiveis, competitividade de alto custo 1
na EE. 1

: Desenvolvimento rapido, mercado avancado de fornecedores para :
| Turquia 4 ? indUstrias adjacentes. Disponibilidade comparativamente alta de aco de alta
i 1
Algum potencial para encontrar fornecedores relevantes, mais competitivos
Ucrania » ? em custos na Europa, mas também um ambiente de negdcios menos
competitivo.

Ambiente de Competividade Disponibilidade do Aci
Negécios de Custo Fornecedor Avaliagdo Geral Comentario Sudeste da Asia

Alta disponibilidade do fornecedor, um pouco mais competitivo do que a !
Malésia, mas um ambiente de negécios menos atraente.

Varios fornecedores relevantes disponiveis, competitividade de alto custo
? também dentro do sudeste asiatico. Risco associado ao ambiente de
negocios.

Indonésia

Varios fornecedores relevantes disponiveis, competitividade de alto custo
?  também dentro do sudeste asiatico. Risco associado ao ambiente de
negocios.

Vietna

Baixa competitividade geral impulsionada principalmente pelo baixo
? potencial de encontrar fornecedores relevantes e pelo ambiente de
negécios menos atraente de todos os paises analisados.

Mercado de fornecedores existente. Ambiente de negécios competitivo, nivel de :
?  custo e disponibilidade do fornecedor. Alta taxa de crescimento do custo da méao 1
A — — — de.ohra, masao mesmo tempa precas competitivos_do aca. — — - — — - - — - _ !

Filipinas

A pontuagdo competitiva no mercado é razoavelmente média dentro do
sudeste asiético.

Fonte: Autores.

Numa apreciacdo global, a Republica Checa e a Polonia foram os paises mais
competitivos dentre os mercados consolidados no Leste Europeu, enquanto os mercados com
mais baixo custo foram os da Roménia e Turquia. No sudeste asiatico, a Malasia e a Tailandia
se mostraram 0s paises mais competitivos dentre os mercados consolidados, enquanto a
Indonésia e 0 Vietna foram os com mais baixo custo.

A China permanece ainda muito competitiva para os paises do sudeste asiatico. Se a
inflacdo histdrica e a evolucdo do cambio se mantiverem, a China continuara a se manter
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bastante competitiva ao longo dos préximos cinco anos, colocando em questao quantos outros
recursos as empresas estariam dispostas a investir no sudeste asiatico versus um ulterior e
mais profundo desenvolvimento de sourcing na China.

As realidades das empresas envolvidas na pesquisa eram espalhadas e descentralizadas
com diferentes processos, equipes, estratégias e metas. Uma reestruturacdo das &reas de
Sourcing e Supply Chain para uma atuacdo integrada e sinérgica visando a objetivos comuns
foi a premissa basica para um efetivo resultado (etapa realizada em 2015).

Uma estrutura organizacional errdnea pode se tornar uma grande barreira para a
ampliacdo da base de fornecedores em paises de baixo custo. Essa é a situacdo de
organizacOes que se mostram muito matriciais e estruturadas horizontalmente, em que uma
pessoa muitas vezes deve reportar a diversos gestores.

Em paises de baixo custo, a velocidade é muitas vezes fator critico de sucesso do
negdcio e, portanto, canais claros e pouco burocraticos para uma comunicacdo eficaz e uma
tomada de decisdo direta assumem papel de grande importancia. Como resultado, a
identificacdo clara de gestores em uma estrutura hierarquica, vertical, pode ser um modelo
interessante, pois ndo deixa margem para ambiguidades (ver Figura 5 “Modelo Conceitual /
Processos Consolidados”).

N&o apenas, entretanto, uma reestruturacdo das areas de Sourcing e Supply Chain sdo
mandatdrias, é imperativo o alinhamento das estratégias e metas dessas areas com aquelas
estratégias de toda a organizacdo, fato este amplamente relatado no capitulo de estratégias de
suprimentos.

Com o estabelecimento de uma nova organizagcdo com alinhamento estratégico, o
modelo conceitual idealizado e explanado anteriormente (Figura 5) passa a ser factivel em sua
plenitude, uma vez que as trés empresas comecaram a ter uma atuacdo integrada e em estreita
colaboracdo com as areas de mercado, de produto e funcionais, maximizando 0s recursos, 0
conhecimento, as sinergias de processo e materiais e, claro, viabilizando todo o processo
estratégico de sourcing em paises de baixo custo.

N&do obstante esse fato, em consonancia com a realidade de mercado, é de grande
importancia, para se ter uma cadeia de suprimentos de alta performance em paises de baixo
custo, a criacdo de equipes locais de sourcing e de qualidade que possam criar um
relacionamento consistente, sustentavel e duradouro com toda a base de fornecedores. Sem
essa proximidade, é perceptivel a dificuldade de se criarem verdadeiras parcerias €, portanto,

uma cadeia de suprimentos de alta performance.
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Como em qualquer outra parte do mundo, sdo as pessoas que uma empresa contrata,
capacita e desenvolve que determinam seu sucesso. 1sso ndo parece ser diferente em paises de
baixo custo, ficando, portanto, o desafio de identificar os talentos da companhia.

Logo, reduzir as diferencas culturais e a forma de fazer negdcios em paises de baixo
custo pode significar um grande desafio, sobretudo quando se utilizam estrangeiros ou
expatriados, com compreensdo limitada da cultura local e de como se relacionarem,
enfatizando ainda mais o beneficio de se ter um time local que facilite essa conexdo. Esse
time precisa se mostrar presente e atuante nas unidades dos fornecedores, na maior parte de
seu tempo, para que de fato uma evolucdo consistente ocorra e uma proximidade seja
perceptivel.

Novamente ressalta-se 0 exposto pelos autores Slack and Lewis (2017) em relacéo a
elementos importantes que contribuem para a prosperidade de uma parceria (Figura 1).

Em relacdo a qualidade, apesar de ela ser ainda a maior preocupacdo quando se
estabelece uma base de fornecedores em paises de baixo custo, ndo ha duvida quanto a
capacidade de empresas de tais paises em fornecer produtos e/ou servicos de padrdo de
qualidade similar aquele auferido em paises desenvolvidos.

A realidade evidencia que, para conseguir que fornecedores de paises de baixo custo
atinjam uma performance minima necessaria e um desempenho reconhecido
internacionalmente, requer-se muito tempo e esforco. E isso deve ser levado em conta ao se
analisar o desenvolvimento de uma cadeia de suprimentos global localizada em paises de
baixo custo.

Exige-se, nesse desenvolvimento, o investimento em uma variedade de &reas e um
apoio irrestrito do conselho administrativo e CEO, voltando em evidéncia novamente o
alinhamento estratégico. Tais investimentos podem ocorrer na qualificacdo e na avaliacdo de
performance de fornecedores, em equipes de sourcing e engenharia, em sistemas de gestdo e
de desenvolvimento, dentre outros.

Um alinhamento rigoroso e uma colaboracdo irrestrita (inclusive por meio de
auditorias conjuntas) é a chave para aprimorar a qualidade de fornecedores. Treinamentos e
acompanhamentos continuos também sdo fundamentais para garantir que os sistemas de
qualidade sejam entendidos e respeitados de forma metddica e sem atalhos.

Embora o retorno sobre o investimento com o desenvolvimento de cadeias de
suprimentos em paises de baixo custo tenha sido muito atraente nos ultimos anos, hd uma
clara tendéncia de diminuicdo desses ganhos no futuro. De fato, o custo da mdo de obra em

tais paises aumenta a taxas consideraveis ano a ano, e ha uma tendéncia desfavoravel das
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taxas de cambio e dos custos de matéria-prima, trazendo consigo impacto negativo sobre o
custo total.

Para superar esses riscos, as empresas devem focar na melhoria continua de
produtividade e em iniciativas de desenvolvimento de fornecedores.

Salienta-se que sourcing ndo acabara apenas por causa de aumento de custos em
determinados mercados, pois se trata de uma evolucdo natural dos paises em
desenvolvimento. No entanto, melhorias de produtividade, sejam internas como externas aos
fornecedores, precisam ser levadas em considera¢do como ingrediente-chave para compensar
aumentos e manter vantagem competitiva sustentavel.

Finalmente, relata-se que cadeias de suprimentos globais podem ser desenvolvidas por
inimeros fatores, mas € no custo total de propriedade que reside a maior forca para que tal
implementacao ocorra.

Para uma atuacao voltada Unica e exclusivamente para custos, € imprescindivel que se
faca uma abordagem efetiva do custo total de propriedade, o que pode ser exemplificado

através da Figura 7 apresentada a seguir.

Figura 7: Abordagem de Gestdo Direcionada para o Custo Total de Propriedade

* Andlise de valor do produto /
Engenharia de valor;

« Especificacdo de menor custo;

+ Otimo nivel de servico;

* Inovacdo de Fornecedores.

« Parcerias;

* Segmentagéo;

+ Desenvolvimento de Fornecedores;

« PadrGes globais para niveis de desempenho
do fornecedor;

« Acordos de longo prazo;

« Andlise as competéncias essenciais.

« Aliancas de compras cooperativas;
« Especificagdes comuns;

* Agregacdo de demanda/ alavancagem
+ De volume;

« Plataforma de sistemas e-Sourcing.

* Andlise de custos;
* Modelo “deve custar”;
« Negociacdo baseada em lances;
* Leilao reverso;
« Preco / Benchmarking
(interno & externo).

DINHEIRO
QUALIDADE
SERVICO
+ Orgamento base zero;
* Reduza a demanda;

* Mudancas de politicas;
* Reducdo da Garantia.

« Ajuste do processo;
+ Global sourcing;
* Redistribuicdo de volume;

« Operacoes de classe mundial /
Reduzir o ciclo de vida total/ Reduzir / « Redes de fornecedores globais;

Custo de propriedade Eliminar Transacdes - Fazer versus comprar.

Otimizar os Custos
Totais da
Cadeia de Suprimentos

Fonte: Autores.

Uma mudanca para paises de baixo custo sem um efetivo motivo, seja ele qual for,
ndo é aconselhado, pois a gestdo global de suprimentos traz consigo grandes riscos e implica

ter uma gestdo muito mais eficiente, de forma a contrapor a complexidade envolvida.
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5 Concluséao

A reestruturacdo de uma cadeia de suprimentos € uma tarefa ardua e complexa,
sobretudo quando envolve uma transformacéo cultural e organizacional.

As trés empresas envolvidas na pesquisa passaram por um processo de transformagao
na area de Sourcing e Supply Chain em 2015. No final de 2020, 5 anos apds as mudancas, foi
possivel realizar uma nova avaliacdo das alteracdes realizadas, 0 que constatou que as
empresas tiveram uma atuacdo muito mais integrada entre todas as areas funcionais e aquela
de Sourcing e Supply Chain. E a estratégia corporativa estabelecida atingiu todos os niveis
hierarquicos, o que proporcionou alinhamento estratégico mais assertivo e a maximizagao de
recursos, conhecimentos e sinergias. Pautada nesse novo modelo, com equipes
multifuncionais e harmonizadas, o processo de globalizacdo da cadeia de suprimentos das
empresas envolvidas na pesquisa, principalmente em paises considerados de baixo custo,
gerou efetivamente valor para as organizagoes.

N&o obstante essas mudancas organizacionais e o alinhamento estratégico, concebidos
de forma integrativa e mediante um profundo conhecimento dos objetivos de performance do
negdcio, foi de fundamental importancia, para o desenvolvimento efetivo de parceiros em
paises de baixo custo, a criacdo de equipes locais de sourcing e de qualidade que fomentaram
um relacionamento consistente, sustentavel e duradouro com toda a base de fornecedores.

Foi um processo lento, em que no inicio ndo se pode desejar imediata alta
performance da cadeia de suprimentos, que demandou certo tempo para se desenvolver. Nas
empresas envolvidas o tempo médio foi de trés anos, o que remete novamente a necessidade
de entendimento estratégico das fases de desenvolvimento de um parceiro. Salienta-se que a
proximidade dos fornecedores nesse processo teve um papel fundamental.

A criacdo de cadeias de suprimentos globais deve ter origem a partir de um processo
estratégico de sourcing, conforme modelo conceitual proposto por Monczka et al., (2016) e
Slack and Lewis (2017), por meio do qual times multidisciplinares poderdo convergir para as
oportunidades existentes e em conjunto trabalhar para a viabilizagdo de projetos que, de fato,
implementem e capturem tais oportunidades.

Como destacado por Monczka et al. (2016) e Kong e Goh (2015), a avaliacdo e a
selecdo dos fornecedores seriam as formas recomendadas para 0 sucesso do processo, que
devera ter também um pleno entendimento do custo total de propriedade envolvido.
Finalmente, evidencia-se a complexidade da implementagéo e, sobretudo, gestdo de cadeias

de suprimentos globais que, no entanto, se trabalhadas com: (i) entendimento dos objetivos de
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performance do negdcio; (ii) defini¢do integrativa de estratégias corporativas e de Sourcing e
Supply Chain; (iii) alinhamento estratégico na totalidade da organizacdo e em toda a cadeia de
suprimentos; (iv) criacdo de time coeso e multidisciplinar; (v) efetiva proximidade de
parceiros criteriosamente selecionados; e (vi) eficiente processo de desenvolvimento, tendem
a proporcionar verdadeiras cadeias de suprimentos de alta performance e, consequentemente,
resultados inimaginaveis.

Como apontado pelas empresas pesquisadas e também apresentado pela
fundamentacdo teorica, sdo varios os motivos para se estabelecer uma cadeia de suprimentos
global, como ganho de flexibilidade, ampliacdo da competicdo para fontes domésticas, ganho
de qualidade, acesso a tecnologias diferenciadas, reducdo de custo, dentre outros tantos
(Amoako-Gyampah et al., 2019; Bozarth & Handfield, 2008; Chopa & Meindl, 2011;
Johnsen, Howard, & Miemczyk, 2019; Kong & Goh, 2015; Monczka, Handfield &
Giunipero, 2016; Pollice, 2006; Soosay & Hyland, 2015; Yu & Pysarchik, 2018).

Recomenda-se, no entanto, que uma cadeia de suprimentos global somente seja
desenvolvida ou implementada caso realmente exista alguma expectativa de beneficio, pois,
ao contrario, os resultados a serem obtidos serdo negativos e poderdo, inclusive, prejudicar a
atual performance da empresa.

A gestdo de uma cadeia de suprimentos global € bastante complexa e envolve, como
relacionado na fundamentacdo tedrica, desafios que demandam um time de sourcing
experiente e habilidoso que possa ndo apenas identificar, estabelecer e desenvolver uma base
de fornecedores em paises de baixo custo, mas que também consiga contrapor todas as
barreiras que porventura venham a surgir.

A principal contribuicdo deste artigo para o debate sobre uma metodologia para
implementacdo e gerenciamento continuo de fornecedores localizados em paises de baixo
custo a partir da teoria e na experiéncia de trés grandes organizac@es. Outra contribuicdo é
evidenciar como a inter-relagdo entre empresas e fornecedores é importante para gerar valor
para a cadeia. Do ponto de vista empirico, o0 gerenciamento dos fornecedores localizados em
paises de baixo custo pode contribuir para que as organizacbes e 0S Seus parceiros
aperfeicoem paulatinamente os seus processos. A analise simultanea de vérios fatores criticos
s0 foi possivel devido ao volume consideravel de dados coletados junto as empresas
escolhidas, e abre oportunidade para um aprofundamento em temas especificos ou derivados
desta pesquisa. Uma limitacdo da pesquisa foi o objeto de estudo: auto inddstria, uma vez que
na sua maioria sdo organizacGes globais integrada com diversos fornecedores que também

contam com uma escala de producdo mundial. Assim, tem-se um setor bem estruturado, e de
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certa forma as normas, rotinas e estruturas funcionais sdo bem definidas para um bom
funcionamento do produto, o que poderia ter resultados evidentes. Uma outra limitagcdo é o
numero de empresas que participaram do grupo focal, apenas trés, e apenas com 0s
executivos, alguns outros individuos que sdo centrais para 0 negocio podem ter um
conhecimento particular e especializado essencial ao seu negocio. Para estudos futuros,

sugere-se aumentar o namero de empresas e estudas outros setores da economia.
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