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RESUMO

GATTO, Simone Miranda Silveira. Alianca estratégica como elemento de
competitividade na area de suprimentos de empresas concorrentes. 2004. 76f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) - Programa de PdOs-Graduacao
em Engenharia de Producéo, UFSC, Florianodpolis.

Para sobreviver e prosperar, as empresas estédo se voltando para suas capacidades
essenciais, deixando para outras as tarefas que ndo estdo diretamente ligadas aos
seus interesses basicos e criando elos com seus concorrentes como forma de atender
a necessidade de analisar os problemas com rapidez e aiatividade, para atender a
clientes cada vez mais informados e exigentes em relacéo a qualidade, a tecnologia e
ao preco dos produtos. Como resultado desta pressao, as empresas tém feito
inUmeras aliancas, para fazer frente a globalizacdo dos mercados, a procura de
capacidades, 0s recursos escassos e 0 aumento da competicdo pelos mercados. A
reorganizacdo do processo de Compras, a0 mesmo tempo em que levou a
constituicho de uma rede hierarquizada de fornecedores, abriu as portas a
globalizacdo dos processos de compras, com o fornecimento global baseado na
busca de fornecedores sem levar em consideracéo as suas localizacbes geogréficas,
contribuindo na busca de reducédo de custos e uso de economia de escalas. Este
trabalho discute as aliancas estratégicas como elemento de competitividade na area
de suprimentos de empresas concorrentes, propondo um modelo de orientacdo para
criacdo de uma alianca estratégica para compra de suprimentos, através do estudo de
caso sobre a alianga entre a FIAT e a GM, abordando conceitos que fundamentam o
tema proposto através do levantamento bibliografico e de entrevistas ndo estruturadas.
O modelo proposto sugere passos basicos, comuns a todos os tipos de aliancas
estratégicas e complementares, especificos para compras de suprimentos, para
assegurar que este tipo de alianca agregue valor aos produtos, melhore o acesso a
mercados e gere beneficios suficientes para que seus participantes permanecam
comprometidos com a mesma.

Palavras-chave: aliangas, globalizacédo, reorganizagéo.



ABSTRACT

GATTO, Simone Miranda Silveira. Alianca estratégica como elemento de
competitividade na area de suprimentos de empresas concorrentes. 2004. 76f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producao) - Programa de PdOs-Graduacao
em Engenharia de Producédo, UFSC, Florianopolis.

To survive and to prosper, the companies are going back to their essential capacities,
leaving for others the tasks that are not directly linked to their basic interests and
creating links with their contestants as way to quickly assist the need to analyze the
problems and creativity, to assist customers even more informed and demanding in
relation to the quality, to the technology and the price of the products. As a result of this
pressure, the companies have been making countless alliances, to do front to the
globalization of the markets, the search of capacities, the scarce resources and the
increase of the competition for the markets. The reorganization of the process of
purchasing, at the same time that it caused the constitution of a nested net of suppliers,
it opened the doors to the globalization of the processes of purchasing, with the global
supply based on the search of suppliers without taking into consideration their
geographical locations, contributing in the search of reduction of costs and the use of
economy of scales. This work talks about the strategic alliances as element of
competitiveness in the area of company competitive supplies, proposing an orientation
model for the creation of a strategic alliance for the purchasing of supplies, through the
study of a case about the alliance between FIAT and GM, approaching concepts that
base the theme proposed through the bibliographical context and of interviews no
structured. The proposed model suggests that basic steps should be taken, common to
all types of strategic alliances and complementary steps, specific for the purchasing of
supplies, to assure that this alliance type gathers value to the products, improving the
access to the markets and generating enough benefits so that their participants remain
committed with the same.

Key-words: alliances, globalization, reorganization.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS E QUADROS ... .ottt 9
LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS ...t 10
L RT0] 516 107:X 0 TR 11
1.1 Tema € ProDIEMA.....c.oiieieeeeereee et nee s 11
1.2 Importancia - justificativa d0 €StUAO ..........cceeeeieeieceececece e 14
IR O ] o] =] 1]/ 1 PSSR 15
1.3.1 ODJELIVO GEIAL.....cuiieieieierieeteeeee ettt e et sne s ne e 15
1.3.2 ObjetiVOS €SPECITICOS. ......iiiiiiieeee e re e 15
1.4 Metodologia da PESOUISA.......ccceeieeiieierieciie et e ee st e e sae e reesae e e e nseennens 15
L5 ESIULUIA ..t sn e e nn e e e nne e nane e 16
I G IR 7] = Tt 1= L PSSR 16
2 REFERENCIAL TEORICO ...ttt senssess st sensssss s 17
2.1 SUPIIMENTOS .....ctitiriiitisieee ettt b ettt et e e sbesb e b e sb e e bt e bt e e e e e e e s e sbesbenneereneeas 17
P N T == o [l o0 4 o] = 1SS 20
A [T L (o= TR Ty = L= o= 1SS 23
2.2.1 Diferencas entre a antiga joint venture e as aliancas estratégicas................... 26
2.2.2 A logica da criacdo de valor em aliancas estratégiCas.........ccceeveveereeieveesreenans 27
2.2.2.1 Criacao de valor através da COOPtaAGAD.........ccoeerererererieiere e 28
2.2.2.2 Criacdo de valor através da co-especialiZaCan..........ccocurverveereerenesesesesennens 29
2.2.2.3 Criagao de valor através da aprendizagem e internalizacdo..............ccccueeee. 30

2.2.3 Dificuldades na valorizagéo das contribui¢cdes nas aliancas estratégicas,

segundo Hamel € DOZ (2000) .......ocoeeiieiiiieiieeiiee et see e see e ere e e e sneas 31
2.3 Aliancas estratégicas e cadeia de SUPHMENTOS ........ccccvevieveereeiesieeseeiee e seeenens 32
2.4 CONCIUSDBES ...ttt bbbt bt e e e e e b e b nre b nne s 34
3 CASO FIAT AUTOMOVEIS .....ooocereeeeeeeeeeteeeeeestesesesssssessssssesssssss s sessnsssesssssssnenes 36
3.1 Apresentacao da FIAT AUtOMOVEIS S.A......ccoi e seee e 36
3.2 AlIANGA FIAT-GIM ...ttt 38
3.2.1 Estrutura organiZacional.............c.ccveiueeieiecie e seerie et 42

3.2.2 ProCESS0 A€ COMPIAS ....eruerueruienieiesiesie st sie sttt sse s b ste b bt sse e e e e nseseeseesbesaeenis 48



3.2.3 PlatafOrm SUPPOIT .......eeiiieiie ettt e e e e nneas 51

3.2.4 OperativoS A€ COMPIAS.....cccciereereerieseesteeseeeeesseessesseesseessesseesseessessessesssesssessesnses 52
3.2.5 REAUGEOD T CUSTOS ..ottt sne s 54
3.2.6 Da Mineirizacado ao Global SOUICING.......ccccveiieiiiiiicce e 58
3.3 CONCIUSOES ...ttt e n e n e 60

4 MODELO GERAL PARA ALIANCA ESTRATEGICA EM COMPRAS DE

SUPRIMENTOS ..ottt e s e st e s e e e e e e e ene e e e nnaeesneeesneeesnneeans 64
4.1 Passos basicos para formacdo de uma alianga..........ccccovvereerenencieneneencsees 64
4.1.1 Avaliacdo da importancia para 0 negocio global............cccccceeevieceveececceceeee, 64
4.1.2 Estabelecer obJetivOs Claros...........cooiiiiiirineeeee e 65
4.1.3 Analisar as capacidades dOS ParCeIr0S ........ccccevieeiereieesee e 65
4.1.4 Obter apoio dOS ACIONISIAS. .....cccuieiereeie et eas 65
4.1.5 Desenvolver um plano eStrategiCo. .........ccourerereirererieesesie e seeneas 65
4.1.6 Certificar o comprometimento das PESS0AS ........ccceveeriueeriesiieesee e sre e 66
4.1.7 Criar critérios para avaliacdo dos resultados...........cccvveveeiesieenecie e 66
4.1.8 FOrmalizagao CONIratUAL...........cccueeeiiiiieeeieeeeeeeee e 66

4.2 Passos complementares para formacdo de uma alianca para compras de

0] 11114 1=T 01 (01 TSSO 67
4.2.1 Identificar fornecedores globais ...........ccoiie e 67
4.2.2 Estruturar 0 proCeSS0 e COMPIAS......cceieeireerreeeesieeiesseesseessesseessesssesseessesssesseesses 68
4.2.3 Criar relagies de PArCEIIA. .....cueiirierieieriese st 68
4.2.4 Instituir programas de reduCa0 d€ CUSEO ........ccceeviveeiiieiiieeiee e 68
4.2.5 Instituir programas de NacioNaliZACA0 ..........ccccveeereerierieese e 68
4.2.6 Promover a QUAIIAAAE ...........cccoeiiiiiiieeeeeee e 68
4.2.7 Avaliar CONtratos VIgENTIES ......c.cccuiiieiicie ettt re e st e e e esneenns 69
4.2.8 EStImular @ CONCOIMENCIAL......ccueeeeiieierie ettt 69
4.2.9 Garantir 0 retorno sobre 0 INVESHMENTO ..........cccveveeieienereeeeeeee e 69
4.3 CONCIUSOES ...ttt b et r s e enenne e 70
5 CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES.......o oo, 72
5.1 CONCIUSDES ...ttt ettt e e n e nenn e n e e enis 72
I =TT 0] 0 1= T oo 1= S 73

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..o oo eeee e e eeearaeerane s anaees s 74



LISTA DE FIGURAS E QUADROS

FIGURA 1: Cadeia de suprimentos iNtegrada. ..........cceouerererenerenieneeeeeeseesee s 19
FIGURA 2: Localizacdo de Compras ha cadeia de suprimentos...........cccceeeevverreennnns 20
FIGURA 3: Novas eStruturas SOCIELANIAS. .........ccoveeruerereririeiesiesieneeesee s seenes 39
FIGURA 4: A WWP NO MUNUO......ccueiiiieiiieiesie sttt 41
FIGURA 5: Organograma de Compras até 2000...........ccceeeeriereeresieeseesesieeseeseeenens 47
FIGURA 6: Organograma da WWP, 2001..........cccceeierieeieninieriene e 47
FIGURA 7: Fluxograma do CreatiVity TEAMS .......cccevceeiieiieesee et sree e 48
FIGURA 8: Exemplo de Creativity TEaAMS........ccceeveeiieeesiciecee e see e 50
FIGURA 9: Resultados do programas SUPER em 2002...........ccccoovevenienenieseeneeenens 58
FIGURA 10: Passos basicos para formacéo de uma alianga ...........ccccceeevererennnnens 67
FIGURA 11: Passos para formacéo de uma alianca estratégica para compra de

0] L1110 1=T 01 (01 TSSO 70
QUADRO 1: Comparativo entre as estruturas organizacionais dos anos de 2000 e
20 PP 46

QUADRO 2: Critérios para se concorrer a0 BIS. ... 56



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

ANFAVEA: Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores

APV: Annual Purchasing Value
BIS: Boas ldéias e Solucbes
C.T. Creativity Teams

D.P.: Desenvolvimento do Produto

FIASA: FIAT Automoveis S.A.

FIAT: Fabrica Italiana de Automoveis de Turim
GM: General Motors

P&A: Pecas e Acessorios

P&D: Pesquisa e Desenvolvimento

P.S. Plataform Support

PVO: Product Value Optimization

PWT: FIAT-GM Powertrain

RC5: Reducéao de custo em 5%

RFQ: Request for Quotation

SCM: Supply Chain Management

SUPER: Supplier Performance
TLP: Team Linea Prodotto
WWP: GM-FIAT Worldwide Purchasing



11

1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, as empresas focaram seus esfor¢os para aumentarem a sua
competitividade, conceito ligado a habilidade em competir e negociar com seus
produtos e servicos em escala mundial, mantendo os custos alinhados, ganhando
participacdo no mercado e deixando seus concorrentes para tras, ao mesmo tempo
em que procuravam criar valor para seus acionistas.

Para sobreviver e prosperar, as empresas estdo se voltando para suas
capacidades essenciais, deixando para outras as tarefas que nao estdo diretamente
ligadas aos seus interesses basicos e criando elos com seus concorrentes, como
forma de atender a necessidade de analisar os problemas com rapidez e criatividade,
para atender a clientes cada vez mais informados e exigentes em relacdo a qualidade,
a tecnologia e ao prec¢o dos produtos.

As montadoras tradicionalmente destacam-se por desenvolver e implementar
novas tecnologias, pois detém o conhecimento de sua base técnica e o comando do
processo produtivo, determinando o ritmo de inovacao e a concorréncia entre os elos
da cadeia. Com a globalizacdo, foram direcionadas para a revisdo de seus processos
e de suas relagbes com a concorréncia, criando novas formas para obtencéo de seus
objetivos e para sua sobrevivéncia no mercado global.

Como resultado desta presséo, as empresas tém feito inUmeras aliancas, para
fazer frente a globalizacdo dos mercados e para buscar capacidades, a medida que
os limites entre as empresas tornam-se indefinidos, 0S recursos escassos € ao
aumento da competicdo pelos mercados. As aliancas estdo presentes em quase todos
0s setores da economia, como transporte, fabricacdo, telecomunicac¢des, produtos
eletrdnicos, produtos farmacéuticos e financas. Conforme Harbison e Pekar (1999,

p.40),

por meio das aliancas as empresas podem selecionar, desenvolver e
empregar capacidades essenciais que permitirdo obter vantagem competitiva,

aumentar valor ao cliente e direcionar mercados. Seu objetivo é enfocar as
capacidades que podem usar para renovar constantemente suas posices.

1.1 Temae problema

A indUstria automobilistica continua sendo uma das atividades industriais de
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maior importancia no mundo, com uma producdo em torno de 50 milhdes de veiculos
por ano. Os Estados Unidos, o Japao e a Alemanha produzem pouco mais da metade
deste total, de acordo com FINEP (2000).

Mesmo com todo este potencial de mercado e producdo, esta industria vem
enfrentando vérias dificuldades e novos desafios desde o inicio dos anos 90. A
producéo e as vendas de veiculos dos grandes mercados nos paises desenvolvidos
apresentam uma situacao de relativa estagnacéo. Isto se deve tanto a saturacdo do
mercado, quanto a instabilidade da economia mundial, afetada por constantes
oscilacbes das moedas e pelas analises dos organismos financeiros que exercem
influéncia sobre as economias dos paises em desenvolvimento e direcionam o capital

dos investidores internacionais.

Diante disto, as montadoras tém procurado reativar e ampliar o mercado através
da reducédo dos custos e da ampliacdo da variedade de produtos apresentados aos
compradores, cada vez mais informados quanto as inovacfes tecnoldgicas e quanto
ao valor que devem pagar por um determinado produto e mais exigentes com a
qualidade e o beneficio que obtém ao optar por um produto em detrimento ao outro,
voltando sua atencado principalmente para os paises em desenvolvimento. A decisdo
de novos investimentos para a internacionalizacdo da producéo de veiculos atende as
necessidades de maior proximidade dos mercados consumidores para diminuir custo
de transporte e distribuicdo, e de enfrentar as restricbes impostas as importacées de

veiculos por paises ou blocos comerciais.

As estratégias de concorréncia das montadoras baseiam-se em inovacdes
técnicas, organizacionais e mercadologicas, através de um grande volume de
investimentos. A competitividade da indlstria automobilistica estd cada vez mais
vinculada a capacidade de reorganizar eficientemente o conjunto da cadeia de
desenvolvimento, producéo, distribuicdo e financiamento. As estratégias, na busca de
oferecer uma maior diferenciacdo de produtos, evoluem no sentido de diminuir o
tempo de desenvolvimento de novos produtos com a reducéo do ciclo de vida dos
novos produtos e de uma maior “customizacao” destes para um atendimento mais

especifico as preferéncias do consumidor.

Aléem destas inovacgdes, outras mudancas foram implementadas nos
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equipamentos e na organizacdo da producdo com fortes implicacdes junto aos
fornecedores, fora as mudancas nas atividades relacionadas ao desenvolvimento de
novos produtos, objetivando a reducdo nos custos e o aumento da diversidade de
modelos oferecidos. Isto tem implicado na adocdo de esquemas de engenharia
simultdanea e na diminuicdo do numero de “plataformas”, que é o resultado da
necessidade de reduzir o tempo de desenvolvimento de novos modelos (lead time) e
do significativo aumento dos custos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Os
procedimentos de engenharia simultdnea permitem o estabelecimento de uma divisao
de tarefas envolvidas na criacdo e desenvolvimento de novos modelos entre
montadoras e fornecedores. As “plataformas” constituem uma conjugacao de solucdes
técnicas que permitem a producdo de varios modelos com a utilizagdo de um grande

namero de componentes comuns.

A reorganizacdo do processo de compras, a0 mesmo tempo em que levou a
constituicdo de uma rede hierarquizada de fornecedores, e envolvendo um reduzido
namero de fornecedores que tém a tarefa de montar sistemas e entrega-los
pontualmente (ust in time) na linha de montagem (cabe a esta primeira camada de
fornecedores, que sdo chamados de fornecedores de primeira linha, a
responsabilidade pela organizacédo e gestdo das outras camadas de fornecedores),
abriu as portas a globalizacdo dos processos de compras, com o fornecimento global
(global sourcing) baseado na busca de fornecedores sem levar em consideracdo as
suas localizagBes geograficas, contribuindo na busca de reducéo de custos e uso de

economia de escalas.

Os anos 90 mostraram um intenso movimento de concentracdo de industrias de
automovel, com sequéncias de fusdes, aquisicdes e aliancas. Conforme Arbix e Veiga
(2001, p.3),

num curto espago de tempo, a DaimlerChrysler passou a controlar 37,7 % das
acOes da Mitsubishi e 9,8% da Hyundai. A GM ficou com 20% das ac¢bes da
FIAT, 20% da Fuji, aumentou em 49% sua participagédo na lzumi e para 10%
na Suzuki. A Renault adquiriu 36,8% da Nissan e 100% da Samsung Motors.
A Ford incorporou a divisdo de carros de passeio da Volvo e a Land Rover. A
Volvo comprou a divisdo de caminhdes pesados da Renault apos ter assumido
o controle da Scania, que depois cedeu 28,7% das suas acgdes para a
Volkswagen. A Toyota ampliou sua participacdo na Hino Motors de 36,6%
para 50,1% e pretende controlar a Navistar.

As aliancas devem proporcionar aos parceiros maior probabilidade de sucesso
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do que se estivessem entrando sozinhos no ambiente competitivo (LORANGE; ROOS,
1996). Um de seus objetivos é ganhar em economia de escala, pelo aumento de
volumes e por redugédo dos custos fixos, unindo recursos individuais como canais de
distribuicdo, tecnologia, logistica, mao-de-obra e matéria-prima. Esta nova forma de
parceria modificou toda a industria automobilistica, provocando impacto em todas as
suas areas de competéncia, dentre as quais a area de compras. A0 mesmo tempo em
gue as empresas tém se concentrado em suas funcdes essenciais, a area de
Compras tem tido maior importancia, devido ao alto valor gasto nas compras de
insumos para a producdo. Suas acgles resultam em ganhos que repercutem
diretamente sobre os lucros. Esta &rea viu-se diante de novos desafios na busca de
melhores precos e custos, a0 mesmo tempo em que adquiriu maior poder para
pressionar os fornecedores de suprimentos. Diante disto, elabora-se a seguinte
pergunta: Qual a importancia da alianca estratégica como elemento de
competitividade na area de compra de suprimentos em empresas concorrentes?
Que modelo deveria ser utilizado para apoiar aliancas estratégicas na compra de

suprimentos?

1.2 Importancia - justificativa do estudo

by

A importancia deste trabalho deve-se a abordagem dos aspectos
organizacionais ligados a area de compras, mostrando os impactos da alianca
estratégica com a GM nas compras da FIAT Automoveis, propondo um modelo para
gue este tipo de alianca seja aprimorado através da individualizacdo dos pontos a

serem melhorados.

Desse modo, na perspectiva tedrica, este trabalho mostra-se relevante na
medida em que se evidencia a importancia da alianca estratégica, visto que ainda nao
temos uma literatura abrangente deste assunto, para o fortalecimento das
competéncias e habilidades para melhorar o desempenho das empresas. Sob o ponto
de vista pratico, este trabalho procura dar subsidios para que os gestores da empresa
em estudo possam atuar dando maior atencdo para 0s pontos que devem ser
melhorados para que a alian¢a funcione dentro das melhores praticas, individualizadas

nas empresas que a compdem.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho € o de evidenciar as aliancas estratégicas como
elemento de competitividade na &rea de compras de suprimentos de empresas
concorrentes, propondo um modelo de orientacdo para criacdo de uma alianca

estratégica para compra de suprimentos.

1.3.2 Objetivos especificos

? Analisar criticamente a bibliografia sobre suprimentos, compras de suprimentos e
aliancas estratégicas;
? Descrever o sistema de compras de suprimentos da FIAT Automdéveis;

? Verificar as variagdes decorrentes da introducao da alianca estratégica com a GM.

1.4 Metodologia da pesquisa

Este trabalho segue a linha do trabalho exploratério, que objetiva “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou construir
hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de idéias ou a descoberta de intuicbes” (GIL, 1988, p.45). Geralmente
envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado, e estudos de caso. Assim, procurou-se detalhar
alguns processos que compreendem a funcdo de compras antes e depois da alianca
estratégica entre a FIAT Automoéveis S.A. e a GM, através do estudo de caso,
concentrando-se na investigacao exclusiva da WWP (GM-FIAT Worldwide Purchasing)

localizada na FIAT Automoéveis S.A. de Betim.

Para o coleta e andlise dos dados utilizou-se de pesquisa bibliografica e
entrevistas. Para a pesquisa bibliografica utilizou-se de livros e periédicos, com o
intuito de dar suporte para o esclarecimento da realidade especifica do estudo. Em
paralelo, foram realizadas entrevistas ndo estruturadas, com varios funcionarios da
WWP, empresa resultante da alianca FIAT e GM para compras, que trabalham

diretamente ligados aos processos de compras e que Sao remanescentes da antiga
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area de compras da FIAT Automoveis. As entrevistas ocorreram in loco, nos

respectivos setores.

1.5 Estrutura

O presente trabalho foi dividido em cinco capitulos, permitindo assim, uma melhor

assimilacéo do problema da pesquisa, seus objetivos e dos resultados alcanc¢ados.

No primeiro capitulo faz-se a introducdo do trabalho. Assim, inicialmente
apresentam-se o tema e problema da pesquisa, a importancia, os objetivos geral e

especificos, a metodologia, a estrutura e limitagdes do trabalho.

O segundo capitulo fundamenta o tema proposto através de revisao bibliogréfica.
Este capitulo foi dividido em trés secbes e diversas subsecdes, para facilitar o
entendimento dos conceitos explorados. Na primeira apresenta-se o significado da
area de suprimentos e da funcdo de compras. Na segunda aborda-se a alianca
estratégica. Na terceira, aborda-se a relacdo entre as aliancas estratégicas e cadeia

de suprimentos.
No terceiro capitulo, contempla-se o estudo de caso.

No quarto capitulo, apresenta-se um modelo geral de alianca estratégica para

compras de suprimentos.

No quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes e as recomendacdes.

1.6 Limitacdes

O modelo proposto neste trabalho ndo se aplica a todos os tipos de empresas,
visto que a industria automotiva tem suas particularidades em ambito mundial, além
disto os impactos desta alianca serdo vistos a meédio e longo prazo, ja que WWP de
Betim tem se adaptado a alianca estratégica gradativamente, ajustando-se as
incertezas, a diferenca de cultura entre as duas empresas que formaram esta alianca e
enfrentando novos desafios para atender aos parceiros sem que um deles se sinta

prejudicado diante das tomadas de decisdes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda conceitos que, embora distintos, estdo entrelacados e
buscam fundamentar o tema proposto. Assim, primeiramente sdo apresentados
conceitos relacionados a suprimentos e a fungcdo de compras, um dos elementos da
cadeia de suprimentos e, em seguida, conceitos relacionados as aliangcas

estratégicas.

2.1 Suprimentos

Segundo Martins e Alt (2001, p.119), suprimentos “inclui todas as atividades
necessarias para identificar, selecionar, negociar, comprar, acompanhar, transportar,
inspecionar, dispor internamente, resgatar (de sinistros) 0s iNnsumos necessarios a
fabricacdo de um bem ou a prestacdo de um servico”. Assim, a area de suprimentos
passa a ser responsavel pela obtencdo de materiais dentro das condic6es de preco e

qualidade acertados, no prazo e nas quantidades estabelecidas.

A expressao “rede de suprimentos” € usada para designar todas as unidades
produtivas que estdo ligadas para prover o suprimento de bens e servigcos para uma
empresa indo até os clientes finais. Em grandes organizacfes, pode haver varios
ramos de unidades produtivas ligadas, de onde fluem bens e servi¢os para dentro e
para fora da organizagéo, estes ramos sdo denominados cadeias de suprimentos. A
cadeia de suprimentos pode ser classificada em trés niveis: rede total, rede imediata e
rede interna. A rede total é composta por todas as redes imediatas que compdem um
determinado setor industrial ou de servicos; a rede imediata é formada pelos
fornecedores e clientes imediatos de uma empresa; e, a rede interna é composta
pelos fluxos de informagfes e de materiais entre departamentos, células ou setores de

operacdes internos a propria empresa (SLACK et al., 1997).

A logica da producdo industrial, comercializacdo e de relacionamento entre
empresas e pessoas esta sendo revista, acarretando em mudancgas substanciais na
cadeia de suprimentos das industrias. Para fazer frente a essas alteracdes, torna-se
necessaria a implementacdo da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM - Supply

Chain Management). A evolugéo resultante da moderniza¢do dos meios de transporte
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e o0 desenvolvimento de novas tecnologias de comunicacdo estdo permitindo a real
globalizacdo da economia. Os mercados estdo mudando para um ambiente de grande
dinamismo, méxima disponibilidade, flutuacdo da demanda, competitividade e
globalizacdo. Com essa nova tendéncia, as empresas precisam, cada vez mais, se
adaptarem para garantir a continuidade e o progresso de seus negécios, sendo que
um dos grandes desafios sera a reavaliacdo de suas atividades ligadas a cadeia de
suprimentos. Essa reavaliacdo devera ser vista como uma peca essencial para o

negocio da empresa.

Conforme Simchi-Levi (2003), as razdes que direcionam o interesse pelo SCM
devem-se ao fato de que as empresas tém concentrado suas atividades e recursos em
atividades especificas. Além disto, existe um processo de desverticalizagdo em que as
empresas tendem a comprar subconjuntos montados. Com a desverticalizacao, a
possibilidade de reducao de custos passa pelas fronteiras individuais das empresas e
a coordenacéo e sincronizacao dos fluxos de materiais passam a se referir a cadeia
como um todo. O ganho de produtividade obtido pelas empresas industriais também
atravessa as fronteiras individuais. Ha o desenvolvimento e consolidacdo de uma visao
global, para entendimento, gestédo e operacao dos sistemas de operacdes, facilitados
pelos avancos da tecnologia de informacdes, com a integracdo dos fluxos de dados e
automacao de processos entre empresas e geracdo de modelos para projetos,

planejamento e programacéao de producao, materiais, distribuicédo e outros.

Nos atuais mercados competitivos muitas empresas sao forcadas a integrar
suas cadeias de suprimentos e se comprometer com aliancas estratégicas. Esta
integracao tera sucesso se houver um planejamento operacional e o compartilhamento

das informacgdes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € o ato de administrar o sistema de
logistica integrada, para planejar e controlar a rede de fornecedores, fabricantes,
depoésitos e armazéns, visando produzir e distribuir produtos na quantidade certas,
locais e tempo certos, reduzindo os custos globais do sistema e satisfazendo o cliente
(SIMCHI-LEVI, 2003). A Figura 1 mostra a relacdo entre os niveis de planejamento e
sua abrangéncia, o fluxo de produto e algumas ferramentas gerenciais necessarias. O
nivel estratégico lida com decisdes que apresentam efeitos longos e duradouros sobre

a empresa, incluindo decisdes quanto ao numero, a localizacéo e a capacidade dos
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depositos e das plantas de producéo, e ao fluxo de materiais através da rede. O nivel
tatico inclui decisbes que sdo normalmente atualizadas em algum periodo, incluem
decisdes de producdo e de compras, politicas de estoque e estratégias de transporte,
incluindo a frequiéncia com que os clientes sdo visitados. Por fim, ha o nivel
operacional, que se refere as decisdes do dia-dia, como sequenciamento, apuracao e
determinacéo do tempo decorrido desde o inicio até o fim de um processo (lead time),
estabelecimento de rotas e carregamento do caminhdo (SIMCHI-LEVI, 2003;
MARTINS E ALT, 2001).

Comprar Fazer Mover Armazenar Vender
Estratégico anos

. semanas/
Tatico
meses
Operacional Dias/semanas
Transacional Minutos /horas

FIGURA 1: Cadeia de suprimentos integrada.
FONTE: MARTINS e ALT (2001, p.287).

Segundo Martins e Alt (2001, p.294), a cadeia de suprimentos completa, que
atinge desde os subfornecedores até o cliente final, € uma combinacdo de cadeias

simples, que representa a atividade logistica para uma industria de transformacao,

a cadeia de suprimentos da industria automobilistica € um bom exemplo,
onde as montadoras estdo cada vez mais dedicadas ao seu negécio principal,
sendo abastecidas por componentes e subconjuntos pré-montados pela
indUstria de autopecas, que por sua vez € abastecida por indUstrias
mecanicas e de transformacdo de plasticos, que recebem materiais das
siderdrgicas e petroquimicas, que recebem matérias-primas da natureza via
mineracdo e extracdo de petroleo.

Dentro do conceito de cadeia de suprimentos, o relacionamento entre comprador
e fornecedor é baseado em uma interacdo permanente, envolvendo ndo somente
compras eventuais e programadas, como também o desenvolvimento do produto,

dentro do conceito de engenharia simultanea. Os fornecedores devem compartilhar os

objetivos de reduzir custos por meio de toda a cadeia logistica.



20

2.1.1 A areade compras

Segundo Dias (1993), a area de compras é um segmento de suprimentos, que
tem a finalidade de suprir as necessidades de materiais e servicos, planeja-las
guantitativamente e satisfazé-las no momento certo com as quantidades corretas.
Conforme a Figura 2, compras e suprimentos referem-se a apenas uma parte da

cadeia de suprimentos, enquanto que a gestdo da cadeia de suprimentos engloba a

cadeia toda.
estdo de compras Gestao da
e suprimentos distribuicao fisica
Logisti
< ogistica >
3 m riai

< Gestao de materiais >

< Gestdo da cadeia de suprimentos >

FIGURA 2: Localizagdo de Compras na cadeia de suprimentos.
FONTE: SLACK, et al. (1997, p.412).

A area de Compras é que faz a ligacdo da unidade produtiva e seus
fornecedores. Na medida em que as empresas tém se concentrado em suas fungdes
essenciais, a funcdo de Compras tem tido maior importancia, devido ao alto valor

gasto nas compras de insumos para a producao.

A funcdo de Compras é fator competitivo fundamental para a empresa que
deseja participar de seu mercado, pois, comprar bem € um dos meios que a empresa

tem para reduzir seus custos.

S&o0 pré-requisitos essenciais da area de Compras de materiais e servicos
(DIAS, 1993; MARTINS, ALT, 2001; SLACK, 1997):

? ser capaz de analisar o processo produtivo do fornecedor, verificando se 0s custos
sd0 compativeis com o mercado e, assim, comprar ao preco correto e nas

melhores condi¢cdes de pagamento, gerando vantagem em termos de custos, pois
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guanto maior for a proporcdo dos custos dos materiais comprados, nos custos
totais da empresa, maiores serdo as economias possiveis a partir de uma reducao

nos custos dos materiais comprados;

? comprar para entrega o prazo estipulado e na quantidade correta, mantendo o
fluxo de suprimentos para atender ao programa de producdo, atendo-se aos
possiveis impactos na velocidade e confiabilidade no cumprimento dos prazos de
entrega de seus produtos. Os niveis de estoque devem ser monitorados, pois altos
niveis de estoque podem dar tranquilidade a producéo, mas acarretam despesas
com pessoal e com espaco ocupado e custo de capital. Baixos niveis podem

prejudicar a producdo e aumentar os estoques intermediarios;

? comprar na qualidade exigida. A falta de qualidade afeta diretamente a velocidade
no fornecimento e a confiabilidade, o comprador deve saber avaliar se o fornecedor
€ capaz de atender aos niveis minimos de qualidade exigidos, e se 0 mesmo esta

disposto em investir para adequar-se aos padrdes definidos;

? comprar da fonte correta, verificando:
? se os custos do fornecedor sdo compativeis com o mercado;
? apotencialidade do fornecedor;

? suas instalagfes, avaliando a capacidade de produzir com qualidade,
flexibilidade e organizacao;

? o efeito da localizacdo dos fornecedores sobre os custos, considerando as
embalagens e metodologia de transporte;

? sua saude financeira e se possui estrutura organizacional definida;

? a qualidade e a disposicdo do fornecedor para implantar programas de

melhoria;

? sua capacidade de propor novas solucdes para produtos e melhorias em

processo e adaptar-se as alteracdes ditadas pelo mercado;

? a pontualidade na entrega e definindo se o abastecimento sera feito por um

Unico fornecedor ou mais de um deles.

Segundo Martins e Alt (2001), a area de Compras evoluiu do sistema que se
restringia a negociacao de preco, prazo e qualidade para um sistema que envolve a

pesquisa, desenvolvimento e qualificacdo técnica dos fornecedores. Exige-se que haja
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um sistema de informacfes adequado para atender as novas exigéncias de compras
nos mercados globais. Cabe a Compras a definicdo se € mais estratégico para a
empresa produzir internamente ou comprar de terceiros, verificando-se as vantagens e
desvantagens que existem em cada situacdo. Na primeira situacdo, a de produzir
internamente, as vantagens sao ter maior autonomia na alteracéo do mix de produtos,
prazos e politica de precos, ter o dominio da propria tecnologia e independéncia de
terceiros. Ja as desvantagens seriam o fato de arca-se integralmente com o0s
investimentos, diminuindo a flexibilidade na alteracdo de processos produtivos. A
segunda situacdo, comprar de terceiros, daria a empresa a condicdo de poder
concentrar-se no seu negaocio principal, geraria reducéo dos custos de investimento em
instalagdes industriais (minimizar riscos), possibilitaria maior flexibilidade na alteracéo
do volume de producdo atendendo as necessidades do mercado, e exigiria
envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos. A relagéo, cliente e
fornecedor, passa a ser de parceria, pois, o fornecedor ajuda a desenvolver novos
produtos (co-design), garantindo sua qualidade, atua na melhoria de processos, tanto
internos quanto do cliente, e propde alternativas mais baratas e que ndo comprometam
0 produto. As desvantagens desta situacdo seriam a perda do controle tecnolégico,
maior exposicdo as mudancas do mercado e maior interdependéncia entre as

empresas da cadeia produtiva.

A area de Compras deve interagir com as demais areas da empresa, de forma a
assegurar que suas contribuicdes sejam importantes nas tomadas de decisdes e que
seus objetivos estejam em linha com os da empresa. Sado exemplos de areas internas
da empresa gue interagem com a area de Compras (DIAS, 1993; MARTINS, ALT,
2001):

? A area de Producédo é que define a necessidade de materiais e componentes e
gera informacdes sobre estoque, para que sejam verificados os prazos de entrega

dos pedidos e respectivos recebimentos.

? A Engenharia de produtos e processos especifica os materiais e produtos a serem
comprados, e solicita pesquisas sobre novos produtos, para a definicdo de

fornecedores, precos e condicdes de pagamento.

? A Qualidade da informacbes sobre qualidade e especificacdes de produtos e a

area de Compras deve adquirir materiais e produtos que satisfacam as
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especificacbes e manter controle sobre o andamento da qualidade dos

fornecedores.

? A area de Vendas deve manter a de Compras informada quanto ao andamento das
vendas, para que se possa avaliar a quantidade de materiais que devem ser
adquiridos. Deve divulgar o surgimento de novos concorrentes e novas tecnologias

para que se busque fornecedores capazes de atender as novas demandas.

? Contabilidade e Financas controlam os impactos das compras para a empresa,
gue representam custos e compromissos com terceiros, avaliam a disponibilidade
de caixa e assessoram as negociacbes com base nas informacfes dadas por

Compras.

? O Juridico atende as solicitagdes de pareceres, da informacdes que dizem respeito

a situacao legal do fornecedor, d4 assessoria juridica e avalia contratos.

? A area de Informatica da assessoria ha manutencao de sistemas que facilitem a
troca de informacbes com os fornecedores e &reas internas da empresa,
assegurando rapidez e confiabilidade das informacdes e a gestdo dos bancos de

dados e pedidos de compras.

Além da interacdo com as areas internas, a area de Compras deve estar atenta
as informacBes externas que influenciam suas decisdes. Sao elas, as condicdes
gerais do mercado, informagdes sobre produtos atuais e novos, fontes de suprimento,
capacidade de producédo dos fornecedores, condicdo de mao-de-obra, impostos,

precos e descontos e, por fim, condi¢des e precos de transportes.

A definicdo de um cédigo de ética, a ser seguido por todos os colaboradores da
area de Compras e compartilhado com os fornecedores, € outro importante fator que
nao pode ser deixado de lado pelas empresas, evitando-se, assim, que fatores
subjetivos como presentes e “comissdes” afetem as negociacdes. O codigo de ética
estabelecera os limites de forma clara e que sejam de conhecimento tanto dos
compradores quanto dos fornecedores e sirvam como reguladores de suas condutas
(MARTINS, ALT, 2001).

2.2 Aliancgas estratégicas

As rapidas e intensas mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo dos mercados e o
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aumento da concorréncia exigem que as empresas desenvolvam novos métodos e
estratégias para terem sucesso sustentado nos negodcios. Ao mesmo tempo, 0S
consumidores se véem diante de um consideravel aumento de informagdes, tornando-
se mais exigentes com relacdo a qualidade dos produtos, tecnologia de ponta e

pregos mais atraentes.

As aliancas sdo uma forma de unir empresas, concorrentes ou nao, fundir
recursos, competéncias e meios adequados para tentar captar oportunidades,
tornando-se fundamentais para 0 sucesso competitivo em mercados globais,
requerendo um ponto de vista de longo prazo e grande investimento em
relacionamento. Segundo Porter (1986, p.l), “a estratégia competitiva visa a
estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a

concorréncia na industria”.

Empresas concorrentes se véem forgcadas a abandonar a rivalidade e as
diferencas culturais para sobreviverem nos ramos em que atuam, buscando novos
mercados e aumentando a possibilidade de ajuste de custos e pre¢cos obtendo maior
forca de pressao sobre a cadeia de fornecedores e de distribuicdo (ARBIX; VEIGA,
2001). Uma alianca deve ser um relacionamento evolutivo. O préprio processo da
colaboracdo em parceria pode levar a descoberta de oportunidades ndo previstas de

criacdo de valor e a colheita de beneficios ndo esperados.
Segundo Harbinson e Pekar (1999), os principais objetivos das aliancas séo:

? partilhar o risco do negécio, através da diversificacdo dos produtos, da partilha dos
custos fixos e dos investimentos. Reduzir a ameaca competitiva, afastando o risco
da concorréncia imediata ou criando barreiras a um terceiro concorrente;

? ganhar em economia de escala, pelo aumento de volumes e reduzindo 0s custos
fixos, unindo recursos individuais como canais de distribuicéo, tecnologia, logistica,
mao-de-obra e matéria-prima;

? diversificar para novos negécios;

? internacionalizar-se ou ter acesso a novos mercados regionais, superando
barreiras de ingresso, impostas pelos governos ou concorrentes locais dos
mercados;

? ter acesso a novas tecnologias, compensando as defasagens da empresa que néo
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tem tempo nem recursos para desenvolver a tecnologia, isoladamente, para

acompanhar a crescente reducao do ciclo de vida dos produtos;

ter acesso a novas competéncias, quando a empresa precisa ter acesso a
habilidades muito mais rapido e a um custo muito menor do que é possivel com

desenvolvimento interno;
ter acesso ao capital, para poder suportar os custos de desenvolvimento;

criar valor agregado para 0s negécios, através do maior aproveitamento dos
recursos e da concentracdo das habilidades. Procura-se maximizar o valor
oferecido ao cliente e minimizar o custo total de forma a obter vantagens. O valor
pode ser tanto uma qualidade superior como um preco mais baixo, ou até um
suporte para 0 consumo mais seguro. Nenhum dos parceiros pode conseguir

sozinho aquilo que todos conseguem através da alianca.

Os principais erros, apontados por Harbinson e Pekar (1999) e Gomes-Casseres

(1999), a serem evitados quando se formam aliangas séo:

?

focar apenas nos proprios interesses e ndo nos beneficios mutuos. As aliangas
estratégicas devem ser ferramentas a servico da estratégia de negécios, nao se
deve aceitar, portanto, que haja diferentes niveis de comprometimento e de

beneficios;

ndo injetar a dose certa de confianca, deixando os gestores intermediarios fora do
processo, desmotivando as pessoas a trabalharem juntas. Deve-se criar incentivos
para a colaboracéo, principalmente quando os atuais parceiros sdo antigos rivais.
A comunicacdo constante desenvolve a confianca e, além disso, mantém os

projetos comuns em foco;

desequilibrio de poder e deficiéncia de comunicacdo entre parceiros, podendo
gerar choques culturais. Os conflitos entre os parceiros devem ser minimizados
para que o escopo da alianca e do papel dos parceiros ndo se contraponha ao

mercado;

nao envolver pessoas indicadas. Seja qual for a forma pela qual a alianca se tenha
realizado, deve-se fazer intercambio de pessoal, as visitas e o contato pessoal s&o

essenciais para manter a comunicacao e a confianca;

ma escolha dos parceiros. O parceiro deve ter metas compativeis e capacidades
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complementares;

comecar a alianca sem analisar os pontos fracos e fortes de cada parceiro levando
a definicado de objetivos pouco claros. O ideal € atribuir tarefas e responsabilidades

nas aliancas de maneira que cada uma das partes faca o que mais sabe fazer;
subestimar os problemas de resisténcia a mudanca dos antigos gestores;

falta de flexibilidade. As aliancas sdo relagées dinamicas e abertas que precisam
evoluir no ritmo do ambiente, buscando novas oportunidades. A tolerédncia mutua na
solucédo de conflitos imediatos é incrementada pela expectativa de obter beneficios

futuros.

N&o ha limites a criacdo das aliancas estratégicas que ndo venham dos préprios

mercados e da vontade das empresas para aumentar os seus niveis de flexibilidade e

competitividade. Segundo Hamel e Doz (2000), as principais fontes de instabilidade

gue afetam as aliancas séo:

?

?

instabilidade dos mercados emergentes;

mesmo quando as necessidades dos clientes sdo claramente compreendidas, as
tecnologias e aplicacdes que surgem para atendé-las podem néo o ser;

acOes dos concorrentes;

0s préprios parceiros, através da falta de garantia do comprometimento de
determinado parceiro;

mudancas regulatérias. Algumas aliancas séo feitas na expectativa de que o0s

parceiros possam obter uma mudanca favoravel no ambiente regulatorio, podem,

porém, provocar uma resposta desfavoravel.

2.2.1 Diferencas entre a antigajoint venture e as aliancas estratégicas

Segundo Hamel e Doz (2000), a Joint Venture difere das aliancas estratégicas,

porque:

?

as aliancas estratégicas geralmente sdo formadas com o objetivo de explorar
oportunidades especificas que eram periféricas as prioridades das empresas
maes, obtendo economias de escala, ao contrario das aliangas que sdo mais

centrais para as estratégias das empresas;
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)

a Joint Venture combina recursos conhecidos com riscos conhecidos. Novas
aliancas se afrontam com incertezas muito maiores tanto em recursos, quanto no

ambiente externo;

? as Joint Ventures sdo geralmente bilaterais, ao passo que as aliangas envolvem

cada vez mais um namero maior de parceiros;

? ao invés de serem feitas para co-produzir produtos isolados, como nas Joint
Ventures, as aliancas s&o criadas para desenvolver solugcdes e sistemas

complexos que exigem recursos de muitos parceiros;

? as Joint Ventures geralmente isolam as areas de concorréncia e colaboracdo. Nas
aliancas, a separacao entre os parceiros € mais dificil de conseguir, parte devido
ao papel mais estratégico das aliangcas e de sua relagdo com outras atividades,
parte devido a incerteza enfrentada por muitas aliancas, e maior fluidez das

posicdes dos parceiros.

2.2.2 A'légicadacriacdo de valor em aliancas estratégicas

A criacdo de valor € a medida que correlaciona os dois aspectos essenciais
através dos quais desenvolve-se a administracdo de uma atividade: o aspecto
operacional, ou seja, o resultado da administracdo caracteristica da atividade
empresarial, e o aspecto financeiro, fontes as quais a empresa recorre para exercer a
sua atividade empresarial. Permite a medicdo dos resultados empresariais e de

performance, seja a curto, médio ou longo prazo.

As empresas formarédo aliancas para fazer o que ndo podem fazer sozinhas, ou
seja, construir massa critica, globalmente ou em um mercado especifico, ganhando
forca competitiva através da cooptacdo e construindo posicées nodais em coalizdo
com o objetivo de criar novos mercados; alcancar novos mercados, aprendendo sobre
mercados desconhecidos, tornando-se um insider. Criam novas oportunidades pela
combinacdo de habilidades e recursos, alavancando recursos co-especializados.
Preenchem lacunas de habilidades, acessando habilidades concentradas em outra
localidade, ganhando competéncia através da aprendizagem internalizada (HAMEL,
DOZ, 2000).
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2.2.2.1 Criacéao de valor através da Cooptacéao

Cooptacgéo é o tipo de alianga em que transforma concorrentes potenciais em
aliados e fornecedores de bens e servicos complementares que permitem que novos
negécios se desenvolvam. Os potenciais rivais sao neutralizados através da alianca e

é criada uma economia de rede em favor da coalizao.

As empresas formam uma massa critica que as permite aperfeicoar tanto suas
capacidades competitivas, nas bases domésticas e para alcances globais, quanto ao
seu poder de barganha em aliancas subsequientes. Passam a ter uma posicédo de
lideranca no desenvolvimento de novas industrias, tendo como metas a exploracéo de
novas oportunidades e fundir recursos que nédo poderiam ter sozinhas e evitam que

concorrentes participem de coalizfes rivais e constroem a lideranca do mercado.

Nas atividades como tecnologias de informacao interativas, a criacéo de padroes
comuns geralmente traz beneficios especificos para os membros da alianca
vencedora: vantagem de ser o primeiro entrante; definicdo do que se tornara uma base
para diferenciacdo entre produtos; definicdo coletiva de uma trajetoria tecnoldgica,
favorecendo os parceiros da alianca. As empresas passam a ter maior lucratividade a
partir do momento em que capturam coletivamente uma maior fracdo das margens
totais da cadeia de valor. Quando a cooptacdo € base da criacdo de valor, a
contribuicdo mais critica € a capacidade de fazer o equilibrio competitivo pender em
favor da coalizdo e de permitir que os membros obtenham for¢cas competitivas. Atraves
do uso da identidade e da reputacdo de uma outra empresa, entrantes fracos e

desconhecidos podem estabelecer posi¢des fortes. (HAMEL; DOZ, 2000).

No caso de aliancas para estabelecer padrdes, o progresso deve ser avaliado
contra suas metas especificas:
? pelareducédo do numero de padrdes concorrentes ou arquitetura de sistemas;

? pela aceleracdo no desenvolvimento de mercado para o0s novos padrdes

estabelecidos;

? pelo crescimento e a rentabilidade dos membros da coalizdo comparados com os

que estao fora da coalizdo;

? pela participacdo no mercado e as margens dos membros da coaliz&o.
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O progresso de uma alianca que tem por objetivo reestruturar a industria madura

pode ser avaliado com base:

? na aderéncia a disciplina de precos por seus membros e pelas empresas que nao

fazem parte da coalizdo, em periodos de baixa atividade;
? em melhorias de equilibrio entre oferta e demanda;

? na melhoria geral das margens.

2.2.2.2 Criagao de valor através da co-especializagdo

Neste caso, 0s parceiros contribuem com uma combinagdo de recursos,
posicoes, habilidades e fonte de conhecimentos que eram isolados anteriormente. A
criacdo de valor surge destes recursos que se tornam substancialmente mais valiosos
guando reunidos em um esfor¢o conjunto, do que quando mantidos isolados, para criar

e explorar novas oportunidades.

As aliancas com empresas locais possibilitam as empresas globais entrarem em
novos mercados, quando a entrada é restrita pelo governo e quando as empresas
devem garantir um parceiro local para se tornarem insiders. O parceiro local contribui
com o conhecimento e as habilidades de um insider, necessarios para romper o
mercado local, jA o parceiro estrangeiro fornece as habilidades especializadas e
outros recursos para atendé-lo eficientemente. A natureza dos produtos envolvidos, as
caracteristicas do mercado, a experiéncia da empresa global e as ambicdes da
empresa local (oportunidade para se langcarem nos mercados globais) serdo fatores
essenciais para o equilibrio entre os parceiros. As industrias automobilisticas e de

tecnologias sao exemplos classicos deste tipo de alianca. (HAMEL; DOZ, 2000).

A empresa que baseia sua estratégia na competéncia precisa de parceiros para
completar suas habilidades, na busca de novas oportunidades, principalmente diante
do aumento da velocidade das evolugfes técnicas. Muitas oportunidades de mercado
envolvem complexas solugdes sistémicas. As vantagens de primeiros entrantes
possibilitam o estabelecimento de tecnologia que passa a ser referéncia,
estabelecendo as condicbes de concorréncia em um dado mercado e da

complementacao de recursos e habilidades.

Cada alianca de co-especializacdo acarreta compromissos irreversiveis,
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tornando cada parceiro refém do outro, a medida em que cada um se concentra no
fornecimento de suas contribuicbes especificas e depende cada vez mais das

contribuigbes especificas dos parceiros.

Além do aumento nos resultados e nos fluxos de caixa, ha outro parametro a ser
verificado, como o fato de que uma alianca de co-especializacao deveria ser capaz de
mudar o equilibrio decisivo em favor de uma alianca em oposi¢cao a inexisténcia de
aliancas. As contribuicdes relevantes da alianca deveriam ser medidas, também, pelo
valor das novas oportunidades que elas criam em comparagao com 0 que 0S parceiros

poderiam conseguir por sua propria conta.

2.2.2.3 Criacao de valor através da aprendizagem e internalizacéo

Devido ao fato de as competéncias essenciais hdo estarem a venda, € através
das aliancas que a aprendizagem obtida de um parceiro, bem como sua internalizacéo
e exploracao, passa a ter maior valor, podendo ser alavancada em outras atividades e

negoécios além dos abrangidos pela alianca.

A globalizacdo torna as empresas locais vulneraveis as concorrentes que
desenvolveram e aperfeicoaram habilidades em mercados distantes e mais exigentes.
O desenvolvimento interno € lento e incerto, é preciso de tempo para que 0
aprendizado de tecnologias seja adquirido. Através das aliancas, as empresas se
unem para ndo ficarem para trds na corrida por tecnologias. Um exemplo disto é a
alianca entre fabricantes de automoveis norte-americanos e japoneses, com troca de
conhecimento em tecnologia, processo, dentre outros exigidos para que a empresa

possa ser realmente globalizada.

Outra forma de adquirir habilidades seria através das aquisi¢cdes, porém as
competéncias podem nédo ser transferidas com facilidade para o comprador e as
vezes 0 pessoal especializado migra para empresas concorrentes. Diante disto, as
aliancas sdo a melhor forma de as empresas adquirirem e empregarem rapidamente

novas habilidades.

As aliancas criam valor aperfeicoando a posicdo competitiva de seus parceiros
contra outros, e 0s parceiros das aliangcas tentam extrair valor para si mesmos de

dentro da alianga. Para que isto ocorra, € essencial que os parceiros definam
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claramente suas inten¢cdes em colaborar, que haja transparéncia quanto ao grau em

gue irdo disponibilizar suas habilidades individuais e que haja receptividade.

O sucesso de aliancas de aprendizagem pode ser avaliando em termos da
intensidade de aperfeicoamento de habilidades e do escopo da aplicacdo da
aprendizagem. As aliangas de aprendizagem precisam ser avaliadas com base na
apropriacdo por cada parceiro individualmente. Nessa logica de criacdo de valor, o

valor real da alianca deve ser avaliado em grande parte fora do acordo.

2.2.3 Dificuldades na valorizacédo das contribuicfes nas aliancas estratégicas,

segundo Hamel e Doz (2000)

A valorizacdo da contribuicAo de parceiros para as aliancas esbarra nas

seguintes caracteristicas dos parceiros:

? ativos ndo comercializados que séo dificeis de valorizar, como relacionamentos e
competéncias. Além disto a falta de benchmarks (possibilidade de se tomar como
exemplo empresas lideres e conhecidas por sua efichcia em determinada
atividade, e através da andlise do que elas fazem, desenvolver-se um processo
proprio) e mercados externos dificulta a valorizacdo das contribuicGes, através de
comparacdes. O benchmark ideal ndo é a alianca versus a inexisténcia de alianca,

mas a alianca existente versus uma alianca eficiente;

? e dificil separar a contribuicdo relativa de cada parceiro para o sucesso da alianca,
do valor criado por cada parceiro atuando separadamente. Devido a falta de
fronteiras que separam as atividades da parceria das atividades individuais dos
parceiros, as reavaliacbes periddicas, dos beneficios e das contribuicbes

passadas e futuras podem ajudar a resolver este problema;

? grande parte dos valores e dos custos de uma alianca, origina-se fora do
relacionamento. Quando as interdependéncias entre operacdes compartilhadas e
realizadas independentemente forem fortes, as dificuldades nas relacOes
comerciais entre os parceiros e suas aliancas irdo dificultando a monitoragéo,

pelos parceiros, dos equilibrios de custos e beneficios uns dos outros;

? valores relativos das contribuicdes de cada parceiro podem mudar ao longo do

tempo. Tais alteracfes sao dificeis de serem previstas e reconhecidas;
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? 0s parceiros podem ndo querer compartilhar as expectativas de criacdo de valor

gue buscam nas aliangas.

As dificuldades, acima citadas, podem ser amenizadas através das seguintes

acoes limitantes:

? através da definicdo clara do escopo da alianca e os termos comerciais entre 0s
parceiros, limitando a acdo dos interesses proprios e tornando 0s custos e

beneficios dos parceiros mutuamente visiveis;
? criacdo de uma entidade econémica separada;

? procurar pontos externos de referéncia que fornecam um parametro independente

da avaliacédo da contribuicdo de cada parceiro para a criagéo de valor;

? as empresas devem estar preparadas para negociacdes imprevistas, agravadas
pela mudanca do valor relativo das contribuicbes dos parceiros, que surgem no

decorrer do tempo.

Existe um grande desafio que € a necessidade de se definir antecipadamente a
negociacdo econdmica entre 0s parceiros, diante de poucas informacbes e
compreensbes mutuas. Diante da idéia de que informagbes melhores geram um
melhor julgamento, os parceiros devem reconhecer que os acordos precisam de
renegociacdo. Uma alianca de sucesso é constituida através de pequenas

renegociacdes realizadas ao longo do tempo.

2.3 Aliancgas estratégicas e cadeia de suprimentos

Conforme Simchi-Levi (2003, p.140),

mesmo que uma empresa tenha recursos disponiveis para desempenhar uma
tarefa especifica, outra empresa na cadeia pode estar melhor adaptada para
desempenhar tal tarefa simplesmente porque sua localizacdo relativa na
cadeia lhe da melhores condi¢des. Uma combinacdo de posi¢céo na cadeia de
suprimentos, recursos e despesas determina a empresa mais apropriada na
cadeia para desempenhar uma funcdo especifica.

Fatores a serem considerados para determinar uma alianca estratégica para a
empresa (SIMCHI-LEVI, 2003):

? aalianca deve agregar valor aos produtos, gerando melhoria no tempo de chegada

ao mercado, distribuicdo ou reparo;
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? deve proporcionar melhoraria do acesso ao mercado, com melhoria na publicidade

e aumento do acesso a novos mercados;

? deve melhorar as operacgfes através da reducao de custos e tempo ciclo (tempo
gasto para produzir determinado produto), como consequéncia da utilizacdo mais

eficaz das instalacdes e recursos;
? compartilhamento de tecnologia adicionando habilidades basicas aos parceiros;

? crescimento estratégico, através da capacitacdo das empresas a concentrarem

recursos e experiéncia para superar barreiras e explorar novas oportunidades;
? oportunidade de aprendizagem , acentuando as habilidades organizacionais;

? construcdo de poténcias financeiras, através do compartihamento dos custos

administrativos, de investimentos e de risco.

Tipos de aliancas estratégicas importantes na gestdo da cadeia de suprimentos,
segundo Simchi-Levi (2003):

1) Logistica terceirizada

Utilizacdo de provedores de logistica terceirizada para assumir toda ou parte da
funcdo de gerenciamento de materiais e distribuicdo de produtos da empresa
(logistica da empresa). Envolvem compromissos de longo prazo. As vantagens de sua
utilizacdo sdo: permite a uma empresa focar-se em suas competéncias centrais;
oferece flexibilidade tecnologica na medida em que os fornecedores do servico
atualizam seus equipamentos e tecnologia de informacao; oferece flexibilidade na
localizacdo geografica. As desvantagens na utilizacdo da logistica integrada séo: a

perda de controle inerente a terceirizacdo de uma funcéo especifica.

Para que seja implantada uma logistica integrada, a empresa deve conhecer
seus proprios custos para poder compara-los com o custo da utilizacdo de uma
empresa terceirizada, verificar se 0 provedor se ajustaria ao plano estratégico da
empresa, sua confiabilidade, sua habilidade em reagir a mudancas, sua capacidade
de atender os clientes da empresa. A comunicacao eficaz é essencial para que a
terceirizagcédo seja bem sucedida. Os provedores devem respeitar a confidencialidade
dos dados fornecidos, devem concordar indicadores de desempenho especificos,
discutir os critérios para subcontratacfes, negociar clausulas de rescisées do contrato

e assegurar que as metas de desempenho estejam sendo satisfeitas.
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2) Parcerias varejista-fornecedor

Baseia-se no compartilhamento de informacdes, para o melhor planejamento do
fornecedor, e na consignacao que permite que o fornecedor possua e gerencie o
estoque até que o varejista 0 venda. Exige-se que existam avancados sistemas de
informacéo e que seja mantido o sigilo na troca das mesmas, sendo necessério alto
grau de confianca entre os parceiros. A medicdo de desempenho deve ser financeira e
nao financeira, como indices de precisdo de ponto de venda, de estoque, na entrega e

remessa e abastecimento de clientes.
3) Integracao do distribuidor

Pode ser utilizada para criar uma combinagéo de estoques ao longo da rede de
distribuidores, diminuindo os custos totais de estoque e aumentando os de servico.
Atende, também, a exigéncia de servico técnico especializado do cliente. Os
fabricantes coordenam os esfor¢cos dos distribuidores para criar oportunidades de
compartilhamento de risco entre varios distribuidores e habilitar diferentes

distribuidores a desenvolver diferentes areas de especializacao.

2.4 Conclusodes

A gestdo da compra de suprimentos, parte integrante da cadeia de suprimentos,
tem um enorme papel estratégico para a empresa visto que envolve grande volume de
recursos e quanto maior for a proporgdo dos custos dos suprimentos comprados nos
custos totais de uma empresa, maiores serdo as economias resultantes de reducdes
de custos destas compras. Num ambiente cada vez mais competitivo, 0 gerenciamento
da cadeia de suprimentos, ou supply chain management, atua administrando o uso de
tecnologias para planejar e controlar todos os fatores ligados a producéo e distribuicéo
de produtos e servigcos, reduzindo os custos globais do sistema e satisfazendo o

cliente final.

As aliancas estratégicas representam oportunidades para que as empresas
preencham suas necessidades de habilidades e recursos essenciais para que tenham
sucesso competitivo em mercados globais. As aliancas estratégicas sdo uma forma
de unir empresas, concorrentes ou nao, para tentar captar oportunidades, requerendo

um ponto de vista de longo prazo e grande investimento em relacionamento para se
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possa alcancar seus objetivos basicos de agregar valor aos produtos, ter acesso a
novos mercados, promover reducdo de custos e de tempo de desenvolvimento de
novos produtos, compartilhando os riscos do negdcio, bem como investimentos e

conhecimento tecnoldgico.

Conclui-se através da bibliografia consultada, que ndo se acha um modelo
detalhado para implantac&o das aliancas estratégicas para compras de suprimentos e
estas variam conforme o tipo de negocio envolvido. Visto que o0 objeto de estudo € o
da alianca como elemento de competitividade nas compras de suprimentos, como
base para proposta de um modelo, a seguir analisa-se um caso real que é o da alianca

entre a FIAT e a GM nas compras de suprimentos.
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3 CASO FIAT AUTOMOVEIS

3.1 Apresentacédo da FIAT Automoveis S.A.

No dia 11 de julho de 1899, foi fundada a Sociedade Andnima Fabrica Italiana de
Automéveis Turim (FIAT), uma empresa destinada a tornar-se, em pouco tempo, um
dos maiores grupos industriais do mundo, seu desenvolvimento foi orientado para a

diversificacdo produtiva e para os mercados mais promissores.

Ao longo do século XX, a FIAT mostrou a sua importancia para a historia do
préprio pais, sendo que varios fatores contribuiram para que ela se tornasse o carro
chefe do capitalismo italiano e o emblema do seu componente mais moderno: a forte
carga inovadora e o seu consideravel peso sobre valor agregado e geragdo de
empregos. A producdo em larga escala influenciou outros setores da economia local.
Tal fato foi determinante como alavanca do milagre econémico italiano: da passagem

da Italia agricola ao estado de sociedade industrial avancada (FIAT, 2001).

As solucdes adotadas com a ativacdo das instalacbes e a atualizacdo dos
critérios operacionais permitiram a FIAT concentrar suas atividades na forma
multidivisional e ndo mais piramidal, fora do norte da Italia, criando novas fontes de
trabalho e de renda também nas regiées do sul da Itdlia e asseguraram a empresa a

competitividade no cenario mundial.

Em 14 de marco de 1973, foi criada a FIAT Automdveis S.A. em Betim, sendo
gue o Estado de Minas Gerais tornou-se o segundo poélo industrial do pais. No final da
década de 80 e inicio da década de 90, particularmente, a FIAT registrou excepcional
ascensao no mercado interno, encontrou nos produtos inovadores, como o Uno Mille e
o Palio, o caminho para alcancar melhores indices de participacao junto a preferéncia
do consumidor. Em 1999, o faturamento mundial do Grupo FIAT foi de,
aproximadamente, US$ 47 bilhdes. No mesmo ano, o faturamento do Grupo no Brasil
foi de cerca de R$ 8,9 bilhfes, sendo que a FIAT Automdveis de Betim foi responsavel

por um faturamento na ordem de R$ 4,9 bilhdes.

Segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores

(ANFAVEA), a FIAT Automoéveis ocupou a lideranca de produgdo no setor
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automobilistico brasileiro em 2001. A empresa fabricou, naquele ano, 436.607
automoveis, tendo exportado 46.510 e vendido, no mesmo ano, 389.331 veiculos no
mercado interno o que corresponde a parcela de 27,36% do mercado brasileiro de
veiculos automotores.* No mercado domestico, registrou um bom desempenho devido
as familias do Uno e do P4lio, os quais em 2001 foram os destaques de venda da FIAT

e, também, esse sucesso deve-se ao bem sucedido lancamento dos novos produtos.

Desde o lancamento do segmento de carros populares, a FIAT vem se mantendo
lider neste segmento. Uma das razdes para o sucesso do Pdlio foi o sistema de
comercializacdo FIAT on line, pelo qual os consumidores encomendam seus carros,
utilizando computadores instalados nas concessionarias, escolhendo a cor e o0s
equipamentos desejados, fugindo do &gio que era uma constante neste setor da

economia, ou seja, revolucionando todo o sistema de venda até entdo existente.

Essa constante inovacdo e a capacidade de anteceder a concorréncia fez com
gue a producao desse um salto de 900 carros por dia em 1992 para 1.500 carros por

dia, no ano 2000, e, em 2001 e 2002 para 1.650 carros/dia.

Além do desempenho relatado no ambito das atividades produtivas, a FIAT
Automdveis S. A. também mostra que sua implantacdo gerou mudanc¢as no ambiente
sécio-econdmico da regido onde se instalou. De uma economia essencialmente
baseada na agropecuéaria e mineracdo, Minas Gerais avangou rapidamente para a
categoria de Estado industrializado. Por conseguinte a FIAT Automoveis ndo apenas
atraiu para Minas Gerais investimentos de cerca de 500 novas industrias do setor de
autopecas, como também criou um novo e importante mercado para as industrias ja
instaladas, e tudo isso representa impostos, geracdo de empregos e crescimento

econdbmico.

Apesar de estar focando o estudo de caso na FIAT Automodveis, cabe a
apresentacdo do seu parceiro na alianga, a General Motors do Brasil Ltda, que é uma
empresa brasileira pertencente ao Grupo GM, de nacionalidade americana, que atua
primordialmente nos setores de industria automobilistica e de servigos financeiros
referentes a comercializacéo dos veiculos de sua fabricacdo. O capital Social é detido

de forma majoritaria (99,99%) pela General Motors Corporation, empresa sediada nos

! Informac6es disponiveis em: www.anfavea.com.br.
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EUA. Em 1999, o faturamento mundial do Grupo GM foi de, aproximadamente, US$
146 bilhdes. No mesmo ano, o faturamento do Grupo no Brasil foi de cerca de R$ 7,1
bilhdes, sendo que a GMB foi responsavel por faturamento na ordem de R$ 6,5

bilhdes.

A GMB atua no Brasil desde 1925 e possui, atualmente, quatro complexos
industriais situados em Sdo Caetano do Sul (SP), Sdo José dos Campos (SP), Mogi
das Cruzes (SP) e Gravatai (RS). Além de um centro de distribuicdo de pecas em
Sorocaba (SP) e um campo de provas em Indaiatuba (SP). Segundo dados da
Anfavea®?, a GMB produziu 514.333 veiculos em 2001, sendo que 168.594 foram
destinados a exportacao e 345.890 foram vendidos, no mesmo ano, no mercado

interno, o que corresponde a 24,3% do total de veiculos vendidos no pais em 2001.

3.2 Alianca FIAT-GM

O Grupo FIAT, no final dos anos 90, percebeu que para ser uma empresa global,
além de buscar economia de escala deveria profissionalizar sua gestédo e aliar-se a
uma empresa que fosse lider em seu mercado. Por outro lado, a GM buscava uma
aliada que tivesse um bom motor a diesel para poder entrar com mais forca no
mercado europeu e ndo queria que a Chrysler ou a Ford concretizasse a alian¢ca com a
FIAT, o que os tornariam maiores que ela. A GM ainda oferecia a FIAT motores
capazes de substituir os motores importados da Italia, que esta usava no Brasil, o que

geraria cerca de R$ 1.000,00 de reducéo de custos nos veiculos que os adotassem.

Alguns pré-requisitos eram considerados indispensaveis, pelo Grupo FIAT, para
a implantacdo da aliancga: continuar a exercer seu negocio principal que é a producéo
de veiculos, valorizar seus pontos fortes, proteger as marcas da empresa (néo incluséo
das marcas Ferrari e Maserati na alianca), impulsionar os projetos de expansao nos
mercados emergentes e reforcar a condi¢cdo de lider industrial na Italia (RANIERI,
2000).

A FIAT e a GM, entéo, constituiram em marco de 2000, uma importante alianca

estratégica em dois dos maiores mercados automobilisticos do mundo: Europa e

2 Anuério estatistico, 2001. Disponivel em: www.anfavea.com.br.
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América Latina. Trata-se de alianca formalizada, inicialmente, no exterior e com
reflexos diretos no Brasil, entre a empresa General Motors Corporation e a FIAT S.p.A.
juntamente com suas subsidiarias FIAT Auto Holdings B.V. e FIAT Auto S.p.A.. A
operacao concretizou-se em julho de 2000, através da compra, pela FIAT Auto S.p.A,
de 5,1% das acOes ordinarias do capital social da General Motors Corporation e da
subscricdo, por parte da General Motors Corporation, de acdes ordinarias da FIAT
Auto S.p.A, representativas de 20% do capital social desta, conforme demonstrado na
Figura 3. O montante envolvido em ambas as transacfes foi da ordem de US$ 2,4
bilhdes, conforme os termos do Master Agreement (Contrato Principal) de marco de
2000, que estabelece também, que a General Motors Corporation tera preferéncia na
compra da totalidade das acdes do capital ordinario da FIAT Auto S.p.A caso o Grupo
FIAT decida aliena-las até 13 de marco de 2005. Foram criadas duas estruturas
societérias, a FIAT GM Powertrain (PWT), relativa a motores e cambios e a GM-FIAT

Worldwide Purchasing (WWP), relativa as compras.

Alianca FIAT - GM

5,1%

[ Fiat SpA |
20% 80%
M
Nafta Europa h 4
Asia América Fiat
Pacific Latina Auto
orldwide

FIGURA 3: Novas estruturas societarias.
FONTE: Revista Professional, n. 8 (2001, p.11)

Criou-se com o acordo um Steering Committee com seis membros, presidido,
em conjunto, pelos administradores delegados do Grupo FIAT e da General Motors
Corporation, e composto pelo administrador delegado da FIAT Auto, pelo responsavel
da FIAT Auto na América Latina, pelo presidente da GM Europa e pelo presidente da
GM na América Latina, Africa e Oriente Médio. Esta comissdo tem o objetivo de
monitorar a integracdo das atividades objeto da alianca. Foram criados os Work
Teams, grupos responsaveis pela gestao de varios programas na Europa e América

Latina, divididos igualmente entre a FIAT e a GM.
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E importante ressaltar que a alianca entre a FIAT e GM tem como obijetivo atingir
as necessarias economias de escala e outras sinergias, mantendo-se a identidade e a
independéncia comercial de cada uma das empresas na concepc¢ao (design) e vendas
de veiculos novos. A aquisicdo ou a troca de acdes ndo da direito de participacao,
representacdo ou qualquer tipo de influéncia de uma parte sobre a politica comercial
da outra. A cooperacao em atividades localizadas dentro do processo produtivo ndo
reduzira o nivel de competicdo existente, ja que o0s objetos das compras em comum
serdo 0s componentes e pecas dos veiculos que ndo afetam a percepcdo do

consumidor quanto a diferenciacdo do produto final.

Pretende-se com esta alianca, incrementar as oportunidades de criacédo de valor
para os acionistas, tanto da FIAT quanto da GM, através de sinergia na reducdo de
custos de materiais, na parte de motorizacao, intercambio de tecnologia e na criacédo
de plataformas comuns, através da nova estrutura societaria. A criagdo da WWP
implica em novas habilidades a grender, novos desafios, horizontes ampliados e
competicdo global. Para que isto ocorra, € importante que a empresa tenha
flexibilidade, disponibilidade, criatividade e exceléncia. A missdo da WWP é a de
propiciar maior valor agregado ao cliente e aumentar sua satisfacdo quanto a
gualidade, servicos, tecnologia e precos, através da busca de fornecedores globais
para materiais diretos e indiretos, maquinas e equipamentos, servicos e pecas de

reposicao.

A WWP esta presente em 20 paises da Europa e América Latina, conforme a
Figura 4, com 2100 empregados e mais de 30 bilhbes de euros de compras em
componentes, meios de producéo e servicos, e tem o objetivo de realizar sinergia em
compras, para reducdo de custos, nas tratativas comerciais em volumes maiores,
busca de melhores solu¢fes técnicas nos componentes em uso e no desenvolvimento

de novos conjuntos. Ver Figura 3 sobre a WWP no mundo.
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FIGURA 4: A WWP no mundo.

FONTE: FIAT AUTOMOVEIS S/IA. A WWP no mundo. Betim, 2002. Disponivel na
intranet: www.gm-fiat-wwp.com. Acesso em: 12 ago. 2003.

As compras de matéria-prima, como acos, plasticos e tintas, continuam sendo
feitas pela Unisul, atual Fast Buyer, empresa que era formada pela Unindustria da Italia
(80%) e pela FIAT (20%) e que comecou a operar no Brasil em 1998, com o pessoal
gue pertencia ao quadro de funcionarios, que exercia as fun¢des equivalentes, da
FIAT. Um dos objetivos da criagdo da Unisul foi o de obter maior poder de negociacéo
junto as siderurgicas e outros fabricantes de matéria prima, como plastico, aluminio,
tinta e etc., ndo sO para a FIAT, mas para seus fornecedores, otimizando precos e
prazos através de maior volume negociado. A partir de novembro de 2002, a Unisul
passou a se denominar Fast Buyer, devido a reestruturacdo de sua matriz na Italia e
passa a ter a composicao de 99% Fast Buyer e 1% Business Solutions, empresa do
Grupo FIAT, e passa a oferecer outros servico e trabalhar com leildes virtuais e

energia.

A previsao de economia, das sinergias totais (WWP e PWT) com a alianca é de
algo em torno de 2 bilhdes de euros até 2005, divididos igualmente entre a FIAT e a
GM, sendo 500 milhées de euros para 2001. Para isto, havera a necessidade de
unificacdo de componentes para se obter economia em curto prazo, e para o longo

prazo, haverd compartilhamento de investimentos. Em cinco anos esta prevista a
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reducdo progressiva do custo de aquisicdo de 1.500 milhdes de euros, 1.400 dos

guais se originam dos materiais diretos e os outros 100 dos indiretos e de servicos.

O uso de plataformas comuns, que representam 55 % do custo do veiculo com
componentes importantes, e tém pouca percepcdo por parte do cliente, sera
organizado num time de responsabilidades compartilhadas pela FIAT e a GM, que se
ocupa da elaboracao, desenvolvimento e manutencdo do projeto de um determinado

veiculo.

A WWP formou grupos de trabalho para cada linha de componentes, o creativity
team, que analisa a composicao e a competitividade dos fornecedores das duas
empresas, verifica os calendarios de sourcing (momento de aprovagao de compras) e
compara o nivel de precos dos componentes. Estes grupos utilizam técnicas de tear-
down, isto é, analisam os sistemas de veiculos analogos, comparando custos e
desempenho, identificando economias. No caso de desenvolvimento de novos

produtos, sera necessario manter a individualidade das marcas.

Com a criagdo da WWP, as questbes éticas passam a ter mais um enfoque,
mantém-se o codigo de ética regulamentando a conduta comprador e fornecedor,
porém surge maior atencdo com relacao ao sigilo, que é tratado de maneira especifica
no contrato de prestagédo de servico entre a WWP e a FIAT, que delimita a troca de
informacdes, a manutencdo do sigilo, excecdes, forma de tratamento para as
informacdes altamente sigilosas, divulgacdo a terceiros e o0 tratamento das

informacgdes no término do contrato.

Assim, a FIAT Automdveis do Brasil abandona seu projeto de “mineirizacéao”,
onde centralizava as compras em poucos fornecedores, atraindo-os para Minas Gerais
e construindo parcerias através de negdcios direcionados. Com a criacdo da WWP,

saiu do processo de parceria, para o sistema de concorréncia.

3.2.1 Estrutura organizacional

A FIAT Automoveis, em setembro de 2000, deu ao grupo de trabalho criado para
implementacdo da WWP no Brasil, o prazo para a criacédo legal da mesma na FIAT até
31 de dezembro de 2000, pois esta deveria comecar a funcionar em 1° de janeiro de

2001, dentro da filosofia da alianca. Este grupo era formado por 4 pessoas, sendo 2
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provenientes da GM e 2 da FIAT e que comecaram a estruturar a empresa, atraves da
formalizacdo do Master Agreement, que legalizava a nova empresa, definindo seus
objetivos, obrigacdes, politica de pessoal e questdes que normalmente devem ser
tratadas como questbes tributarias, rescisdo, liquidacédo, garantias e sigilo. Foram
criadas as areas vitais como as geréncias por tipo de commodity e a area de recursos
humanos que suportaria as distribuicbes de cargos entre pessoas provenientes das
duas montadoras, procurando manter a relagcdo de 50% / 50% e definindo que os
beneficios dados aos empregados da WWP seriam diferenciados seguindo os
critérios utilizados pelas montadoras onde se localizariam. As principais modificagfes
estruturais podem ser observadas no Quadro 1 na pag. 46 e nas Figuras 5 e 6 na pag.
47.

Foi feita concorréncia entre as empresas que prestam servicos contabeis e de
assessoria fiscal, sendo a Gesco, empresa do Grupo FIAT, a escolhida para execucao
destas tarefas. Devido ao escasso tempo exigido para a implementacédo de todas
estas mudancas, os representantes deste grupo trabalharam em frentes diversas de
maneira quase que informal, pois ndo existem registros oficiais, além dos contratos
gue sao legalmente obrigatérios de constituicdo de Joint Venture e Master

Agreement, da estruturagcao da WWP.

A estrutura organizacional da antiga area de Compras da FIAT foi alterada para

atender & metodologia de trabalho da WWP.

A area de Financas antes controlava os custos internos do setor e 0s impactos
das negocia¢c6es com os fornecedores, bem como era responsavel pelas informacdes
de custos de materiais diretos comprados localmente, para que a éarea de
Planejamento e Controle da FIAT valorizasse seus produtos e elaborasse seus planos
econdmicos. Com o advento da WWP, esta area passa a ter as funcdes de elaborar o
orcamento anual da empresa, negocia-lo com o cliente (ja que o contrato de prestacao
de servicos prevé faturamento com base nos custos apurados por periodo - em 2000 o
faturamento liquido de impostos foi de R$ 20,1 milhdes) e acompanhar a execucao
orcamentaria com as demais unidades, bem como proceder a analise das principais
variagbes. A gestdo financeira, econdmica e tributaria da empresa tem como

instrumento basico a sua contabilidade, que disponibiliza dados basicos a cada
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geréncia sobre a execucdo orcamentaria e orienta as tomadas de decisoes.

Os servigcos de escrituracdo contabil, preparacdo de pagamentos e gestdo de
fluxo de caixa sdo adquiridos de uma empresa do grupo FIAT: Business Solutions.
Para estas atividades, é utilizado o sistema MICROSIGA, composto de quatro médulos

interligados: Contabilidade, Financeiro, Fiscal e Ativo Fixo.

Com relacdo ao controle operacional, como a empresa é prestadora de servigos,
a WWP Betim trabalha com o imobilizado praticamente igual a zero. Na elaboracdo do
orcamento anual, sdo definidos os valores de objetivos para realizacdo de operagbes
de leasing para itens como mdveis e equipamentos e veiculos de servigo. A evolucéo
efetiva de caixa e contas do fluxo de pagamentos e recebimentos é de administracéo
relativamente simples, uma vez que o0s principais pagamentos referem-se a
pagamentos de pessoal e recolhimento de impostos. A empresa trabalha com grau
praticamente nulo de endividamento. Eventuais necessidades de recursos s&o
cobertas através de operagbes de mutuo com a montadora (FIAT Automoveis). O
capital de giro da empresa é definido como valores correspondentes a um més de
operacgdes, por tratar-se de prestacdo de servicos. O cliente realiza pagamentos a
vista, que repdem os custos operacionais do periodo, conseqglientemente os resultados

operacionais sao negativos ou proximos a zero, por definicao.

O principal indicador de performance da atividade de compras é a administracéo
da curva de compras de materiais para a FIAT Automdveis, que pondera reajustes e
descontos de precos obtidos junto aos fornecedores. O planejamento estratégico da
WWP Betim esta profundamente ligado ao seu cliente FIAT Automdveis, portanto sao
utilizadas as mesmas premissas econdmicas (indice da coluna 27 da Fundacé&o
Getulio Vargas — produto industrial, indice de preco produto, variacdes do délar e do
euro em relacéo ao real) para definicdo das metas de performance das compras de
materiais diretos que serd submetida ao cliente. As atividades da WWP sé&o
extremamente sensiveis ao ambiente econémico, por isto, o controle dos indicadores
de performance da empresa é feito de maneira cada vez mais proativa que reativa aos
eventos externos. As dificuldades encontradas na hora de valorizar as contribuicdes
apareceram no momento em que a WWP nao tem um referencial para comparar suas
conquistas, apés a alianca, exatamente por tratar-se de uma alianca que foge aos

padrdes até entdo conhecidos e registrados. Também é dificil separar a contribui¢cao
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relativa da alianca do que cada parceiro obtinha atuando separadamente, neste ponto
faltam medidores de desempenho, além se tornar de certa forma subjetiva a analise,
pois € praticamente impossivel identificar em uma negociacdo com determinado
fornecedor se o resultado foi influenciado ou nédo pela alianca. O principal medidor de
desempenho da WWP de Betim é definido para atender ao seu principal cliente FIAT
Automoveis, comparando seus resultados com os de indicadores econémicos como

IGPM, IPA e variagdo cambial.

Houve, também, mudanca na divisdo de setores por tipo de commodity
(mercadoria, bem consumivel) de uma divisdo que considerava os itens de mecanica e
carroceria para metalicos, elétricos e quimicos. Para cada area existe um unico chefe,
gue garante a uniformizacao das informacdes e dos processos entre as unidades de
Betim e Sdo Caetano, amenizando os impactos das diferencas culturais e unificando
metodologias de trabalho. Os compradores que trabalhavam especificamente com
itens da Iveco-FIAT foram transferidos para esta empresa, visto que a mesma nao faz

parte da alianca e teve de estruturar sua propria area de compras.

Jéa se pode notar que existem algumas necessidades de melhoria nos controles e
nas definicbes dos custos estruturais, devido a diferencas estruturais nas unidades de
Betim e S&o Caetano. Por derivarem das areas de Compras da FIAT e GM
respectivamente, realizam algumas tarefas que atendem as necessidades particulares
destas empresas, 0 que exige que a estrutura para funcionamento de uma unidade
seja diferente da outra, além das diferencas entre os beneficios dados aos
funcionarios. Tal diferenca afeta o rateio de custos na hora de efetuar a cobranca da
prestacao de servico de compras entre as duas montadoras, 0 que deve ser revisto,
evitando-se assim, que uma montadora pague por servigo exclusivo prestado a outra.
Outro fator que pesa, € o fato de que a unidade de Sdo Caetano compra matéria-prima
para a GM, ao passo que a FIAT € atendida pela Fast Buyer, conforme citado

anteriormente, outra prestadora de servi¢co de compras.
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Organizacéo Interna

2000 — Compras FIAT 2001 - WWP
n° de funcionarios 149 156
n° de estagiarios 36 33
Diretoria de Compras Secretaria Secretaria
Suporte

Financas e Administracdo de
Materiais

Gestao de Compras

Metodologia e Sistemas
Analise de Mercado

Gestao de Compras

Analise de Mercado
Gestao de Custo de Estrutura

Analise de Contratos

IT-PC&L

Metodologia e Sistemas

Pecas e Acessorios

Gestdo da Qualidade

Qualidade SP
Qualidade MG

Produtos atuais
Novos produtos

Gestao Desenvolvimento /
Suporte de Plataformas

Desenvolvimento do Produto

Desenv. do Produto SP

Produtos atuais

Novos produtos

Material direto Mecéanica Mecéanica
Mecanica
Internacionais

Material direto Carroceria Carroceria
Carroceria

Pecas e Acessorios

Material Indireto / Material e
Equipamentos

Materiais

Servigos
Equipamentos

Materiais

Servigos
Equipamentos

Servigos Técnicos

Analise de Custos

Global Sourcing

Analise de Custos

Global Sourcing

RC5 Reducéo de Custos Programa Reducéo de Custos
Compra de Metalicos Powertrain
Metélicos
Compra de Quimicos Quimicos
Compra de Elétricos Elétricos

Recursos Humanos

Recursos Humanos

QUADRO 1: Comparativo entre as estruturas organizacionais dos anos de 2000 e

2001
FONTE: WWP Betim.
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3.2.2 Processo de compras

O processo de compras nao era efetivamente focado na globalizacao, apesar de
ter o Global Sourcing, sistema que foi implementado na FIAT com a criagdo do
conceito de carro mundial, que era a producdo simultinea do Palio em polos
industriais da FIAT que estdo em paises diversos, suportado por um sistema de
cotacdo de precos em varios paises para obtencdo de melhores precos, atendendo

aos demais requisitos para a compra como qualidade e condi¢cbes de entrega.

Com a criacdo da WWP, surgem novos instrumentos para melhoria dos
processos de compras, que sao demonstrados na Figura 7, do fluxograma de
funcionamento dos Creativity Teams, que sao times interfuncionais que reinem o0s
recursos e conhecimentos técnicos (know-how) da FIAT e da GM, gerenciam
mundialmente os grupos de compras sobre os quais tém responsabilidade e sao a

ligacao principal do fornecedor para tomada de deciséo operativa.
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FIGURA 7: Fluxograma do Creativity Teams

Na Figura 7 pode-se ver que o primeiro passo dado pelo Creativity Team € o da

definicdo do Pipeline que é um tipo de agenda (Roll-out schedule) que é acessada
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por todos os envolvidos em uma negociacdo, assinalando as caracteristicas desta
negociacado, como valores e tipo de componentes envolvidos, e onde o Creativity
Team, através de monitoramento continuo, intervém convergindo compras similares
em uma unica negociacdo, para obter melhores condi¢cdes, como prego, prazo e
outras. Oferece aos compradores, condicdo de organizacdo para negociacao e
contato com o resto do mundo, o que ndo havia antes da criagdo da WWP. O segundo
passo € o Pré RFQ, Request for Quotation, onde sdo determinados os desenhos, que
sdo a identidade do produto/peca, os documentos (schedas produto) com os calculos
dimensionais da peca (matematicas), os objetivos (targets) de custos e investimentos
necessarios para producdo da mesma, € a solicitacdo ao fornecedor para cotar algum
componente ou servico. O terceiro passo é a juncdo de pacotes, onde todos os dados
levantados nos passos anteriores 40 submetidos ao Creativity Team, verificam se
possiveis sinergias e é realizado todo um planejamento para seguir com o processo de
compras. No quarto passo, realizam se as cotacdes de precos completas, visto que 0s
participantes do grupo ja possuem as informacdes técnicas referentes ao produto a ser
adquirido, bem como as normas de producdo e especificacdo de embalagens,
determinando também as condi¢Bes gerais de compras. Os momentos seguintes,
qguinto e sexto passos, sao paralelos, no Target Setting apresentam se as cotacdes
obtidas ao Creativity Team e definem se a estratégia e tipo de negociacao que serdo
utilizadas com os fornecedores. Logo apds, é feita a validacéo do processo através da
recomendacéo do Creativity Team, partido-se assim, para o Sourcing Commitee, que
€ 0 momento chave de verificacdo, onde sdo apresentadas e aprovadas as decisdes
de compras, num nivel mundial, decide-se o que e de quem comprar, € aberto ao
cliente da WWP que tem assim, maior transparéncia nas negociac¢des, 0 que nao tinha
antes. A responsabilidade pelo negocio fechado passa a ser de todos os envolvidos
neste processo, mediante exposicdo, pelo comprador, que nos moldes anteriores era
0 Unico responsavel pela determinacdo do fornecedor, dos fatores que o levaram a
escolher um determinado grupo de fornecedores, dentre os quais, dados econémicos,
financeiros, qualidade dentro dos padrbes pré-determinados, condicdo de
fornecimento. Com base em um target (objetivo de preco), determinado em reunido
especifica, faz-se uma rodada de negociacfes para a escolha final do fornecedor.

Devido a complexidade deste processo, pequenas compras séo feitas sem passar
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pelo Sourcing, devido a urgéncia ou a pouca representatividade no global das
compras. Atualmente existem alguns pontos a serem trabalhados neste processo,
devido ao fato de que somente nas compras de materiais indiretos o Sourcing tem a
efetiva participacdo de seus clientes. Nas compras de materiais diretos, que
representam maior valor para a empresa, 0s clientes (engenharia, marketing, e
responsaveis financeiros de plataformas) ndo tém participado. Na figura 8 pode-se ver

um exemplo especifico de Creativity Team.

Organizacao: | Creativity Teams

Gualidade de Comprador A
Fornecedores Vendas
Comprador E
Creativity Tean de

Aquecimento, Ventilagaao
@ e Ar Condicionado
- Desemvolvimento -

de Fornecedores

FIGURA 8: Exemplo de Creativity Teams.

FONTE: FIAT AUTOMOVEIS S/A. Creativity teams. Betim, 2002. Disponivel na
intranet: www.gm-fiat-wwp.com. Acesso em: 12 ago. 2003.

Existe, ainda, o problema das diferencas culturais entre a FIAT e a GM, com
relacdo a rigorosidade no cumprimento de normas e procedimentos para a realizacédo
de tarefas. Na FIAT ha maior flexibilidade e maior autonomia, que com a instituicdo do
Sourcing Commitee sao reduzidas sensivelmente. Existe a necessidade de organizar
e mensurar 0s impactos destas diferencas para que o processo nao seja prejudicado,
uma das solucdes encontradas, e que ja estd sendo colocada em pratica, € o

intercambio de compradores entre as unidades da WWP de Betim e S&o Caetano.

Outro instrumento para melhoria dos processos de compras é o Covisint, que € o
e-commerce, que esta sendo implantado na FIAT e que ja funciona na GM. E uma
empresa formada pela GM, FIAT, Toyota, Chrysler, Renault, Nissan, Ford, Oracle e E-

Commerce One, que oferece 0s seguintes servicos:

? Leildo: faz compras através de leildo onde se coloca o que se quer comprar em
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uma rede e marca-se um dia para a realizacdo do leildo.

? Desenvolvimento de novos produtos (Plataform Support): atua como ponte entre o

fornecedor e seu cliente na gestdo do desenvolvimento de novos produtos.

? Procurement: forma de reduzir o trabalho efetivo de negociacéo através da prévia

definicdo de parametros e caracteristicas do que se quer comprar.

? Catalogo: apresenta catalogo de produtos standartizados, que podem ser

consultados para compras imediatas.

? Desvantagem: alto custo e cobra-se um percentual sobre o valor dado como base

para o leildo, independente do valor final contratado.

3.2.3 Plataform support

A antiga area de Compras, chamada de Desenvolvimento do Produto (D.P.), que
com a criacdo da WWP passa a se chamar Plataform Support (P.S.), continua a ser
responsavel por fazer a ligacdo entre as areas de engenharia do produto da
montadora, WWP, fornecedores e demais areas da montadora, como engenharia de
producdo, aviamento e qualidade, para que as pecas sejam desenvolvidas dentro do
prazo, custo e qualidade exigidos pela montadora. Antes da criacdo da WWP, a area
de desenvolvimento do produto, ao iniciar o desenvolvimento de uma nova peca,
predeterminava o fornecedor que iria fazé-la, sem definicdo de target, ou seja, meta de
custo e preco para negociacdo, e sem definir quanto seria necessario investir na
construgao de um novo ferramental. Os operativos de compras perdiam o poder de
negociacdo, pois estes fornecedores, cientes que ja tinham o negdcio, exercendo

monopolio sobre determinadas linhas de produtos, ditavam os precos.

Com a WWP, o processo muda com a entrada do sourcing, que exige que se
verifique no mercado os fornecedores potenciais para o desenvolvimento de novos
produtos. Os operativos de compras definem assim o fornecedor para determinada
peca, com o suporte da Plataform Support, que deve determinar o target evitando-se
assim, as distor¢cdes de preco e dando ao comprador um objetivo claro e maior poder
de barganha. As novas pecas, anteriormente eram acompanhadas pelo D.P. no
processo de qualificacdo, desde a fase de autorizacdo para o desenvolvimento até a

fase de entrega e do relatorio, com provas e testes que validam a peca dentro das
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especificacdes exigidas pela FIAT. Agora, sdo acompanhadas pela P.S. através da
autorizacdo para o desenvolvimento e construcdo de ferramental, que € feita apds o
sourcing, e a fase de autoqualificacdo e entrega da amostra é feita pela engenharia de
gualidade de fornecedores, da WWP. A autorizacédo ao fornecedor dada anteriormente
atraves da carta de autorizacao passa a exigir o sourcing, deve ter pedido de compras
e valor negociado, e revisdo técnica, em torno de 3 (trés) meses, aumentando-se

assim, o prazo que havia anteriormente para iniciar novos desenvolvimentos.

Com a absorcédo do processo de sourcing da GM, o processo da FIAT ficou
menos agil, pois esta exige menor complexidade nas suas documentacdes técnicas e
permite maior nimero de modificacdes nos projetos, e o sourcing, que € um processo
Unico para as duas montadoras, exige que seja montado todo um procedimento

antecipadamente para que seja feito.

Com relagéo aos trabalhos para reducédo de custo e nacionalizacdo de pecas
ndo ha alteracdo em relacdo aos tempos passados, e deve-se redobrar a atencéo,
para que ndo sejam divulgadas informacdes estratégicas para a GM, visto que as duas
montadoras sé@o clientes desta area, que ao se preparar para 0 sourcing pode
consultar a concorrente para saber se ela tem peca similar para entrar na negociacéo,

sem que dados técnicos sejam compartilhados.

Ja no que diz respeito a criacdo de plataformas comuns, para utilizacdo de itens
comuns, entre GM e FIAT, a P.S. ainda ndo esta desenvolvendo nenhum projeto, o que
futuramente podera ocorrer, com a determinacdo de um time especifico para este

trabalho.

3.2.4 Operativos de compras

Para os operativos de compras, houve uma radical mudan¢a na metodologia de
trabalho. Antes da WWP, o comprador tinha maior autonomia, tomava decisdes
proprias, assumia riscos e mantinha um processo informal de negociacdo com o
fornecedor, sem regras definidas. Tal informalidade era prejudicial a empresa, na
medida em que esta metodologia de administracdo de compras, permitia e incentivava
uma estreita relacdo entre o profissional que negociava e o fornecedor, o que

aumentava o grau de dependéncia da empresa em relagcdo a este empregado,
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tornando a substituicAo, em caso de necessidade, um ato dificil, em funcdo dos
histéricos das negociagfes, normalmente com dados armazenados na memoria de
cada profissional, além de tornar o setor mais vulneravel do ponto vista ético,
exatamente pela falta de formalizacdo do processo de compra. A forma de comprar
exigia que houvesse uma espécie de parceria com o fornecedor, que ja era definido
por linha de produto e assim havia maior rapidez e flexibilidade no processo de
compra. Comegava-se a negociar um novo produto, com cotagéo elevada, para que se
pudesse obter posteriores redugdées com o0 comeco de entrega regular para a
producdo na montadora, através de analise dos custos de producéo do fornecedor,

gue eram compartilhados com os compradores.

Com a criagdo da WWP, o comprador passa a utilizar-se do sourcing,
formalizando o processo de compra e tornando as negociacfes de precos mais
dificeis, pois os fornecedores nao tém mais o0 monopdlio do negécio e os problemas
éticos ficaram, sensivelmente, limitados. O comprador agora compartilha com o grupo,
gue participa do sourcing, a decisdo de qual fornecedor vai desenvolver um novo

produto.

Com a adocdo do sourcing, verificou-se que o mesmo funciona melhor em
economias mais estaveis, que ndo sofrem tanto os impactos dos fenémenos
macroecondémicos, como a variacao cambial do ddélar e do euro, por exemplo, 0 que se
comprovou ha Europa. Porém a criagdo da WWP coincidiu com a instabilidade
econdmica aqui no Brasil, o que impossibilitou que fosse obtida a eficiéncia esperada

nas compras.

Com a idéia de absorver as melhores praticas das duas montadora, FIAT e GM,
a WWP optou por manter a pratica do sourcing para desenvolvimento de novos
produtos e da metodologia de andlise dos custos de producdo do fornecedor para

negociacao dos produtos em exercicio.

Existe, também neste caso, o problema cultural que dificulta a unificacdo das
metodologias na WWP das duas montadoras, o que justifica mais ainda, o rodizio de
pessoal entre as plantas. Esta pratica se da com a demissdo em uma unidade e
admissdo na outra, devido a diferenca nos beneficios concedidos pelas mesmas, que

seguem a politica das empresas nas quais os compradores estdo fisicamente
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instalados, ou seja, os funcionarios da WWP de Betim, tém beneficios equivalentes

aos da FIAT Automodveis e os de S&o José e Sao Caetano os mesmos da GM.

3.2.5 Reducéao de custos

A “comunizacao”, padronizacdo de pecas, componentes, matérias-primas, e
outros, para uso comum entre as montadoras, é uma das ferramentas em uso para a
obtencao de eficiéncia nos custos. Neste campo, a WWP esta criando grande sinergia
entre as montadoras, principalmente nas compras de matérias-primas como 0S
plasticos, aco, tintas e itens que o cliente final ndo percebe como sendo exclusivos da
montadora como, por exemplo, extintor de incéndio e triangulo de seguranca. Também
esta sendo feita sinergia na utilizacéo de laboratérios técnicos, evitando-se assim, que
produtos ja aprovados por uma das montadoras sejam novamente submetidos a testes
na outra montadora, além de reduzir a necessidade de testes no exterior, ja que 0s
laboratérios se complementam, reduzindo custos e tempo no desenvolvimento dos

produtos e aumentando o grau de flexibilidade.

Séo realizados wokshops para estudos de sistemas como, por exemplo, o de
tubulacdo de descarga, para que, através do tear down, descubram alternativas
técnicas mais baratas, sem obviamente comprometer a qualidade do veiculo. O tear
down foi criado com o objetivo de analisar componentes dos veiculos FIAT e da
concorréncia, para formar um banco de dados com informacfes referentes a projeto,
engenharia, tecnologia, qualidade, manufatura e principalmente redugéo de custos,
dando suporte a bdas as areas envolvidas com produto e especialmente aquelas

relacionadas a reducéo de custos.

Uma das ferramentas para obtencéo de reducéo de custos € o TLP (team linea
prodotto), que foi criado na Italia em 1998 e com a criagdo da WWP, obteve mais
forma e forca, migrando para as instalagdes da GM, sob a forma de PVO (product
value optimization), com a mesma estrutura do TLP, com grupos mais solidos, devido
a ter maior nUmero de recursos pessoais inteiramente voltados para o trabalho
proposto ao grupo. A estrutura do TLP é formada por grupos transversais de trabalho,
explodidos por commodity, com a seguinte constituicdo: team leader (responsavel

pelo grupo - geralmente de outra &rea, tem forca politica para fazer com que as
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propostas sejam efetivadas), driver (co-responsavel pela coordenacdo do grupo, para
gue a proposta seja implantada, membro em tempo integral), engenharia do produto,
WWP, produto, qualidade, manufatura, assisténcia técnica e apoio de gestdo que
participam no regime de tempo parcial (20 a 25% de sua carga de trabalho).
Atualmente existem 16 grupos de TLP: Powertrain, P&A, acabamentos internos,
plasticos, chicotes e baterias, exaustdo, borrachas, pintura e isolamento, filtros,
iluminacao, suspensao, fixadores, sistema elétrico, chapas, nacionalizacdo e materiais

indiretos.

Outra ferramenta para obtencdo dos objetivos de reducédo de custos € o BIS,
(boas idéias e solucdes), que foi reeditado com a criagdo da WWP, que envolve os
funcionarios da FIAT na geracdo de propostas para reducdo de custos, tendo como
foco alternativas que, além de trazer melhorias, também, custem menos, reduzam
gastos e perdas, eliminem desperdicios, simplifiquem processos e tragam eficiéncia,

conforme critérios mostrado no quadro 2 da pag. 56.

O novo BIS, além de mudar seu foco de propositividade geral para reducdo de
custos, muda o sistema de premiacdo dos participantes, de bonus que devem ser
acumulados para troca por prémios, para premiacao das 50 melhores propostas que
gerem reducdes maiores que R$ 40.000,00 no ano, com eletrodomésticos (na
implantagdo da proposta) e prémios em dinheiro (que variam de R$ 2.500,00 a R$
4.000,00) para os participantes. Este programa esta sendo estendido aos funcionarios
de concessionarias e de fornecedores, cada qual com seu nome especifico e regras
bem parecidas com as dos funcionarios da FIAT e com o incentivo e orientagdo dos
grupos de reducbes da montadora. Verifica-se, na Figura 9, que este programa
aumentou significantemente sua participagdo no total de programas de reducéo de
custos, passando de 10% para 36%, de 2001 a 2002.
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Poderdo concorrer idéias que atenderem aos seguintes critérios

Fluxo de Material melhoria de logistica, ou seja, eficiéncia nos fluxos de
abastecimento e posicionamento das pecas internamente na
producéao ou dos fluxos do fornecedor até a fabrica.

Fornecedores reducao de custos nas empresas que fornecem componentes
para os fornecedores diretos (fornecedores dos fornecedores)
em funcao da eficiéncia.

Tecnologia reducdo de custo do componente, através de novas
tecnologias disponiveis atualmente.

Material uso de materiais novos ou alternativos que custam menos, mas
gue ndo afetam a imagem do produto e também néo interferem
na qualidade.

Projeto / Contetdo | melhoramento no estilo do produto a ser percebido pelo cliente,
com um custo menor para a FIAT. Algo que vale mais para o
cliente e que custa menos para a FIAT.

Perdas reducdo de perdas de material no processo produtivo.

Processo eliminar, racionalizar, unificar ou simplificar processos
produtivos que possam gerar reducao de custos.

QUADRO 2: Critérios para se concorrer ao BIS.

FONTE: FIAT AUTOMOVEIS S/A. BIS. Betim, 2002. Disponivel na intranet:
www.fiasa.com.br. Acesso em: 12 ago. 2003.

O antigo programa de redugéo de custos, voltado para os fornecedores da FIAT
Automoveis, denominado RC5 (reducdo de custo, através da reducdo de 5% no
faturamento do fornecedor), baseava-se em propostas nas éareas de logistica,
administrativa e industrial, onde os resultados obtidos relativos a reducéo de custos,
eram rateados em 50% para o fornecedor e 50% para a FIAT, com suporte de uma
consultoria externa para o levantamento das oportunidades, valorizacao e oficializacao
dos valores a serem compartilhados. Este programa acabou antes da criacdo da
WWP devido ao seu perimetro pré-definido de 60 propostas, sendo que foram
efetuadas 68, apesar das dificuldades encontradas em se obter as informacdes

relativas a custos de produtos, estruturais e financeiros dos fornecedores.

Em resposta as necessidades de se criar uma cultura de reducéo de custos na
casa do fornecedor, foi criado, junto com o advento da WWP, o programa SUPER
(Supplier Performance), que objetiva aumentar a competitividade do fornecedor e da
FIAT, estreitando as relacbes e aumentando a interatividade entre FIAT e
fornecedores, para desenvolvimento conjunto de propostas de reducao de custos. As
metas sdo a geracdo de propostas que atinjam 5% de reducdo de custos do produto

adquirido pela FIAT, ou seja, em relagéo ao faturamento anual do fornecedor a FIAT.
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As intervencdes podem ser do tipo que otimizem o design do produto, tragam solucdes
técnicas racionais, mudanca de conteldo trazendo maior valor e menor custo,
mudanca de materiais, proporcionem a utilizagéo de pegas comuns entre GM / FIAT,
novas tecnologias, eliminacdo de perdas, abastecimento no fornecedor de segunda

linha (fluxo de material, logistica) e melhoria de processo.

Os resultados do programa SUPER podem ser vistos, no periodo de 2001 a 2002
na Figura 9, onde se verifica que este programa aumentou significantemente sua
participacdo no total de programas de reducgéo de custos, passando de 3% para 21%,
de 2001 a 2002, sendo que mais de R$ 27 milhdes em propostas foram implantadas

em 2002.

Exige-se que para compartilhar os resultados da reducéo de custos, a proposta
gere uma reducao anual acima de US$ 30.000, tenha viabilidade técnica e econdmica,
seja inédita, esteja em producédo corrente pela montadora e que seja sobre o préprio
produto. Os fornecedores sdo classificados de acordo com sua propositividade,
levando-se em conta os que possuem idéias ja implantadas, pré-aprovadas, mas que
ainda ndo foram implantadas e os que ndo propuseram nada. Os responsaveis pelo
SUPER devem ainda encontrar-se semestralmente com os fornecedores e promover
encontros com o0 Superintendente da FIAT e Diretores da WWP, visita-los para
divulgacgéo e suporte do programa, convidar fornecedores para as reuniées dos grupos
TLP’s para incentivar a participacdo e acompanhamento das respectivas propostas,
responder prontamente aos fornecedores com prazo maximo de 30 dias ap6s o0 envio
das propostas ao SUPER, e formalizar o compartilhamento das reducdes de custos.
Este compartiihamento de custo € feito com base na relagdo da reducdo de custo

sobre o faturamento anual do fornecedor:

? reducdes de custo que representam até 3% do faturamento anual do fornecedor
para a FIAT = compartilhamento de 50% da reducdo de custo projetada para um

ano entre o fornecedor e a FIAT;
? acima de 3% até 5% = 60% da reducao de custo projetada para um ano;

? acimade 5% = 75% da reducao de custo projetada para um ano.
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FIGURA 9: Resultados do programas SUPER em 2002

NOTA (referente a dado da figura): Annual Purchasing Value (APV): total das

compras de material direto no ano

FONTE: FIAT AUTOMOVEIS S/A. SUPER. Betim, 2002. Disponivel na intranet:
www.gm-fiat-wwp.com. Acesso em: 12 ago. 2003.

Detectou-se que o controle e a apuracao de resultados, dos diversos programas
de reducbes de custos, estdo descentralizados nas areas que participam dos
programas. Existem atualmente 15 bancos de dados diferentes e ndo integrados. Ha
uma urgente necessidade de levantamento e unificagdo de dados e implantacdo de um
sistema integrado para monitorar, agilizar implantacéo de acdes de reducdo de custos
através de controle dos pontos que geram atrasos, e melhorar a qualidade das

informacdes dadas as areas envolvidas e ao cliente final.

Com relacdo as sinergias esperadas com a “comunizacdo”, estas devem ser
mais exploradas, pois representam uma fatia muito pequena no total de ganhos

oriundos dos diversos programas de reducdes de custos.
3.2.6 Da Mineirizacao ao Global Sourcing

Entre 1989 e 1996, a FIAT introduziu o seu programa de “mineirizacao”
estimulando a proximidade geografica de seus fornecedores e reduzindo o nimero de

fornecedores com relacédo direta com a FIAT. Neste periodo, se verificaram atividades
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de grande inovacdo dentro da FIAT e grande cooperacdo interfirmas ao
desenvolvimento e melhoria de produtos e processos. Com o lancamento do Pélio em
1996, rovas mudangcas comecaram a alterar o relacionamento da FIAT com seus
fornecedores, proporcionando uma rapida internacionalizacdo dos mesmos e uma
grande queda nos esforgos de P&D locais (LEMOS, 2000).

Com a criagdo da WWP e consequente adog¢ao do sistema de global sourcing
h& uma consideravel mudanca na relagdo com os fornecedores através do maior poder
gue o comprador passa a ter para forcar os precos para baixo, através da competicao
dos fornecedores, a possibilidade de mudar de fornecedor caso ocorram falhas no
fornecimento e varias fontes de conhecimento e especializacdo disponiveis. As
desvantagens aparecem devido a dificuldade de encorajar o comprometimento do
fornecedor. Fica mais dificil de desenvolver sistemas de garantia da qualidade
eficazes, exigéncia de maior esfor¢o para a comunicacgao, e os fornecedores tendem a
investir menos em NoOvVoS pProcessos.

A reacdo inicial de parte dos fornecedores das duas montadoras foi a de tentar,
perante o Ministério da Justica, através da Secretaria de Direito Econdémico, que a
aprovacéo da alianca para o mercado Brasileiro ndo fosse concretizada. Conforme
descrito no Ato de Concentracdo Econbmica n° 08012.003603/00-55, o0s
fornecedores, com base em pareceres elaborados por escritérios de advocacia e

consultoria alegaram que:

a alianga implica concentracéo onde a participacéo conjunta das partes no

mercado de automéveis é superior a 50% (cinqlienta por cento), sendo

suficientemente alta para viabilizar o exercicio unilateral e/ou coordenado de
poder de mercado;

- decorreriam trés espécies de efeitos anticoncorrenciais: (a) fixagdo pelas
montadoras de precos e condi¢des para contratacdo de fornecedores; (b)
integracdo vertical entre montadoras e fornecedores; e (c) elevacdo das
barreiras a entrada no mercado, em fun¢do das condi¢des de fornecimento
impostas contratualmente e do volume do capital requerido para entrar no
mercado;

- em razéo do elevado grau de poder de mercado, as montadoras poderéo
estabelecer relacdo de dominio sobre os fornecedores determinando suas
condutas empresariais. Os fornecedores dependerdo dos contratos com as
montadoras para conseguir atingir escalas de produgdo competitivas e evitar
a exclusédo do mercado.

- a alian¢a FIAT - GM produz efeitos anticoncorrenciais horizontais, como: (a)

reducdo da ivalidade entre os grupos FIAT e GM, por terem sido criadas

condic¢des para a troca de informacg8es e a coordenacéo de decisbes e pelo
fato de haver participacdo acionaria substancial da General Motors

Corporation no capital da FIAT Auto S.p.A. e vice-versa; (b) blogueio do

acesso das demais montadoras (e potenciais entrantes) aos fornecedores

obrigados a celebrar contrato de exclusividade com as duas montadoras;
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- ndo ha indicios de que as eventuais eficiéncias produzidas serdo repartidas
com os consumidores, ao contrario, a dinamica e as condi¢des estruturais
do mercado indicam que os beneficios decorrentes das eficiéncias serao
apropriados exclusivamente pelas montadoras. Nos Uultimos anos, as
eficiéncias obtidas pelas montadoras ao longo de sua cadeia produtiva e os
ganhos obtidos juntos aos seus fornecedores ndo tém se refletido no prego
ou na qualidade do produto final destinado ao consumidor.

O parecer do Ministério da Justica, favoravel a alianca, foi dado com base em

comentéarios elaborados pelo economista Ruy Santacruz (Ato de Concentracdo
Econdmica n° 08012.003603/00-55):

3.3 Conclusodes

- em relacdo ao setor de autopecas, grande parte das empresas tem porte
internacional atuando em parceria com as montadoras em varios paises
(global source), segundo dados do Sindicato Nacional da Inddstria de
Componentes para Veiculos Automotivos (SINDIPECAS), as vendas as
montadoras correspondem, em média, a apenas metade do faturamento do
setor de autopegas. A outra metade do faturamento se deve ao mercado de
reposicdo e as exportagdes; - ndo interessa as montadoras que seus
fornecedores sejam levados a insolvéncia e que se desinteressem pelo
fornecimento ou que se tornem impossibilitados de fornecer porque seria
contraproducente para as proprias montadoras, pois necessitariam contratar
e desenvolver novos fornecedores. Desta forma, o exercicio do poder de
mercado das montadoras sobre os fornecedores de grande porte seria
impossivel e o exercicio do poder de mercado sobre os pequenos
fornecedores seria improvavel por ndo fazer parte da légica do setor;

- 0 grau de concentragdo do mercado ndo pode ser considerado o Unico
indicador da possibilidade de exercicio de poder de mercado. H& no setor
automotivo brasileiro competicdo significativa e intensa rivalidade. Além
disto, nos Ultimos quatro anos, verificou-se a entrada de novas montadoras
que vém buscando ampliar e consolidar sua posi¢do no mercado;

- ndo procede a afirmacéo de que as eficiéncias decorrentes da operacdo ndo
serdo repassadas ao consumidor. Nos Ultimos anos, verificou-se uma
reducdo no preco dos automéveis em virtude da redugdo do custo de
aquisicdo de autopegas. A partir das economias de escala advindas da
operacdo cria-se um excedente econbmico e melhora-se a eficiéncia
alocativa de recursos, beneficiando toda a coletividade;

- é economicamente interessante para os fornecedores a celebracdo de
contratos de longo prazo e de contratos de exclusividade tendo em vista a
especificidade dos ativos necessarios a producdo de autopecas para
determinada linha de montagem. Tais contratos garantem vendas de longo
prazo, reduzem a incerteza do fornecedor e garantem o retorno do
investimento realizado;

- no setor de autopecgas brasileiro, verifica-se a presenca de fornecedores
globais, como Bosch, Firestone, Metal Leve, Cofap e Varga, além de tantos
outros, que possuem grande poder de barganha, que acabam por determinar
o equilibrio nas relagdes comerciais, levando a concluir que o poder de
compra da joint-venture ndo gera probabilidade de exercicio prejudicial a
concorréncia.

O novo mercado globalizado apresenta clientes e consumidores cada vez mais
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exigentes, além de ser um ambiente competitivo e pouco previsivel. As empresas tém
alto nivel de inovacdo em seus produtos, com servigos que sao oferecidos com maior
rapidez, e através do atendimento da demanda com tempos de espera cada vez mais

reduzidos, além de conquistar maior confiabilidade.

Nos ultimos anos, a arquitetura de muitas cadeias de suprimentos mundiais e
brasileiras tem passado por importantes mudancas. Para que as empresas
sobrevivam num mercado altamente competitivo, estdo mudando suas competéncias
essenciais e a forma de relacionamento com seus fornecedores, distribuidores e
concorrentes. A capacidade de reacao tornou-se o ponto vital para o crescimento e 0

desenvolvimento do negdcio.

As montadoras, assim como as industrias de autopecas, vém passando por um
processo de desconcentracdo geografica da producdo e internacionalizacdo das
empresas lideres. Assim, a industria automobilistica, visando reduzir seus custos para
atender as exigéncias dos consumidores em relacdo a design, tecnologia e
desempenho e, ao mesmo tempo, oferecer vantagens em termos de precos vem
realizando grandes alteragbes no processo produtivo, no relacionamento com seus

fornecedores e concorrentes, levando a adotar novas estratégias, como por exemplo:

? desenvolvimento de plataformas comuns que viabilizam a adaptacdo para os
diferentes produtos. Com isso, obtém-se maiores economias de escala, na medida

em que os custos de producado sdo rateados entre os diversos modelos;

? busca da consolidacéo de parcerias com fornecedores eficientes e que tenham
condicdes de se responsabilizar pelo desenvolvimento e producdo de sistemas,
subconjuntos ou médulos, propiciando a reducdo da complexidade e do tempo
necessario para a montagem dos veiculos. Com isso, as montadoras transferem
aos fornecedores parte do valor agregado da producéo, adquirindo maior liberdade
para exercer atividades de concepcao, diferenciagdo, marketing e
comercializacao;

? busca do estabelecimento de relacdes com fornecedores estratégicos (globais),
gue permitam a garantia de estabilidade tecnolégica e de producédo e, ao mesmo
tempo, economias de escala e reducao de custos. Da mesma forma, ultimamente

tem-se dado grande atencéo as oportunidades surgidas com o fornecimento on-
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line (e-business), possibilitando aos atuais e novos fornecedores de componentes,
competirem por contratos com as montadoras, através da rede mundial de

computadores.

Através do estudo de caso feito na WWP localizada na FIAT Automoveis S.A,
percebeu-se que a alianca estratégica para compras buscara negociar as compras de
forma integrada para a GM e a FIAT, incorporando, para tanto, as melhores praticas

em uso por cada uma, como por exemplo:

? a utilizacdo de plataformas globais com sistemas de cotagdes globalizados (global

sourcing), mais eficiente na busca inicial do melhor preco - pré compra (GM);

? eficiéncia na busca de economias junto ao fornecedor apos cotacdo, através da

analise dos custos de produc¢éo do fornecedor - pés compra (FIAT).

A WWP funde recursos, competéncias e meios adequados para tentar captar
oportunidades ligadas a cadeia de suprimentos. Os interesses estratégicos das
empresas que participam desta alianca sdo similares e cada parceiro busca
beneficios suficientes na alianca para permanecer comprometido com sua
continuacdo. Ao analisar as vérias formas de aliangas, percebe-se que a parceria que
originou a WWP apresenta caracteristicas dos conceitos de cooptacdo e co-
especializagdo, pois a0 mesmo tempo em que seus parceiros procuram construir uma
massa critica para se fortalecerem em seus mercados e alcangcarem novos mercados,
ha combinacdo de recursos, posicoes, habilidades e fonte de conhecimentos que
eram isolados anteriormente. A criacdo de valor surge pelo crescimento e a
rentabilidade dos membros da alianca e dos recursos que se tornam substancialmente
mais valiosos quando reunidos em um esfor¢co conjunto, do que quando mantidos

isolados, para criar e explorar novas oportunidades.

Cabe ressaltar que as acdes de grupos voltados para a reducéo de custos séo
extremamente importantes para que se possa atingir o objetivo principal da alianca
entre as montadoras, e minimiza os efeitos colaterais da compra globalizada que
podem acabar gerando aumentos de custos em determinados mercados. Conforme
informacBes da area financeira da WWP de Betim, as redugbes de custos nas
compras de suprimentos sao consolidadas globalmente, pela matriz da WWP na

Europa, e indicam que ha eficiéncia oriunda da alianca. No Brasil, porém, verifica-se
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gue devido ao fato do cliente da WWP representar uma fragdo pouco significativa na
compra total de determinados itens, este fica sujeito a aumentos de custos como, por
exemplo, se um item é comprado na Europa por R$ 100,00 e no Brasil por R$ 95,00,
este item passa a ser comprado para os dois mercados por R$ 98,00. Globalmente
houve grande reducgdo, porém para o mercado brasileiro houve um incremento de

custos.

O Modelo proposto, no capitulo seguinte, para alianca na area de suprimentos,
com base no caso FIAT-GM e no referencial bibliografico, aborda os requisitos
essenciais para formacdo de uma aliancga, para que esta propicie as empresas que a
formarem, maior possibilidade de se concentrarem em suas capacidades essencias,
ou seja, no nego6cio principal, apontando também o0s requisitos especificos

necessarios a obtencao de ganhos na cadeia de suprimentos.
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4 MODELO GERAL PARA ALIANCA ESTRATEGICA EM COMPRAS
DE SUPRIMENTOS

Cada alianca merece um projeto exclusivo, porém todas elas compartilham
algumas regras basicas de projeto. Deve-se considerar as atividades e tarefas que
serdo combinadas na alianca e a forma pela qual elas se relacionam com o objetivo
estratégico e econbmico das atividades da alianca. Sao importantes a definicdo e
avaliacdo das contribuicdes e beneficios, a necessidade de trabalho conjunto, com a
determinacdo da estrutura organizativa, e definicdo de como serdo atendidas as
necessidades dos parceiros, que passam a ser clientes da nova estrutura organizativa
criada por eles. Por outro lado, cada segmento de mercado tem suas particularidades,
por isto, com base no caso FIAT-GM e no referencial tedrico, propde-se um modelo
para alianca estratégica que pode ser dividido em passos basicos, extensiveis a todos
os tipos de aliancas estratégicas, e complementares, que sado especificos para

aliancas que pretendem obter maior competitividade na compra de suprimentos.

4.1 Passos basicos para formacao de uma alianca

Todos os tipos de alianca estratégica devem levar em consideracao
pressupostos preliminares para sua formacdo, demonstrados na Figura 10, em que
importantes consideracfes devem ser avaliadas, identificando-se um acordo no qual
todas as partes ganham. Estes pressupostos ndo tém uma sequéncia a ser seguida,

pois todos sao relevantes e devem ser tratados simultaneamente.
4.1.1 Avaliacdo daimportancia para o negoécio global

Deve-se avaliar a importancia do negdcio especifico da alianca para o negocio
global das empresas maes, delimitando se o negdcio exerce papel central ou é
periférico para as empresas maes. Definir qual a importancia da alianca estratégica
para cada so6cio, e quais os beneficios identificaveis para cada socio, identificando
claramente as razbes que impedem o0s socios de obter sucessos sozinhos e como as
partes se complementam trazendo para cada socio beneficios que ndo obteriam se

estivessem isolados.
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4.1.2 Estabelecer objetivos claros

Deve-se estabelecer objetivos claros e niveis definidos de compromisso e
reconhecer as desvantagens, para que se possam evitar surpresas, bem como realizar
constantes revisbes para possiveis adaptacdes as exigéncias de mercado. O
processo de fixacdo dos objetivos deve permitir o compartilhamento do que se espera

obter em relac&o as metas dos socios, através de uma base Unica de informacoes.

4.1.3 Analisar as capacidades dos parceiros

Verificar se as ambi¢des estratégicas dos parceiros sdo compativeis. Proceder a
analise das posi¢cfes dos parceiros no mercado e compatibilidade cultural, bem como
andlise de aliancas anteriores feitas pelos potenciais parceiros, e levar em

consideracédo suas necessidades, consolidando a confianca.
4.1.4 Obter apoio dos acionistas

Para que a alianca seja de sucesso, a maioria dos acionistas devera apoia-la,
porém deve-se avaliar também os interesse dos investidores, dos tabalhadores,
fornecedores, clientes, sindicatos e 6rgaos reguladores. Para se obter o apoio dos
acionistas e demais grupos interessados deve-se considerar suas duvidas, perceber a
formacédo de coalizbes e combaté-las através da comunicacdo clara dos objetivos e

vantagens da alianca estratégica proposta.
4.1.5 Desenvolver um plano estratégico

O desenvolvimento de um plano estratégico global para a alianca deve visualizar
a perspectiva de mercado, concorréncia e acbes para enfrenta-los, vantagens
competitivas da alianca e possiveis dificuldades que podem ser previstas através da
projecao do pior cenario para que se atinja o nivel de faturamento desejado. Devem
ser avaliados os beneficios potenciais da alianca, que podem ser ganhos de escala,
acesso a tecnologia e compartiihamento de investimentos. Cada parte deve avaliar
como estes beneficios atendem as suas expectativas, bem como definir quais recursos

(pessoas, tecnologia e capital) colocara a disposicéo da alianga e quais 0s recursos
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centrais da empresa mae serao protegidos e optar pela adoc¢ao das melhores praticas
de cada parceiro, na realizacdo das tarefas que migrarem para alianca. Cada sécios
deve estar em condi¢cdes de fornecer o dinheiro correspondente a parte que lhe
compete para a condicdo dos varios programas estratégicos da alianca, a interligacao
dos orcamentos aos recursos e prioridades estratégicas € um fator chave para o
sucesso. A estruturacdo da alianca deve atender as necessidades da alianca e ndo as

dos parceiros.

4.1.6 Certificar o comprometimento das pessoas

Assegurar que as pessoas da nova organizagcao tornem-se comprometidas com
0 Novo negocio, através de comunicacao clara dos objetivos, das tarefas de cada um e
das oportunidades do negdcio. Deve-se dedicar atencéo as habilidades profissionais
e compatibilidade de estilos e alocar as pessoas de acordo com as necessidades da

alianca estratégica, ou seja, de acordo com suas inten¢des estratégicas.

4.1.7 Criar critérios para avaliacao dos resultados

Definicdo de critérios para avaliacdo do resultado da alianca estratégica, para
saber onde esta o valor gerado por ela, levando-se em consideracdo suas
caracteristicas para a determinacgdo do tipo de indicador a ser utilizado, se financeiro
(custos, receitas, vendas, retorno sobre investimentos, etc.), riscos divididos,
investimentos compartilhados, desenvolvimento de nova tecnologia, economia de
escala, participacdo no mercado, ganhos de tempo, ganhos de qualidade, diluicdo de
exposicao politica, sobrevivéncia e satisfacdo do consumidor. Deve-se determinar em
gque medida o valor gerado pela alianca seria superior aquele que os parceiros
poderiam obter independentemente. Deve-se também, definir como ser& o rateio do

valor criado na alianga.

4.1.8 Formalizacao contratual

A formalizacdo contratual deve levar em conta todos os tipos de consideracfes
juridicas e tributérias, penalidades e obrigacdes, clausulas de dissolucdo e renovacao

para que se obtenha uma estrutura juridica mais eficiente para a alianca, em termos de
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impostos e obrigacfes. Deve-se oficializar as féormulas para determinagéo do preco de
transferéncia, do lucro e da participacéo patrimonial vinculadas a contribuicao de cada

sécio.

Importancia p/o
negacio global

Objetivos claros

Formalizacéo
contratual

Passos Andlise das

basicos  &— | capacidades dos
parceiros

Comprometimento
das pessoas

Critérios para

avaliacdo do
resultado

Apoio dos
acionistas

Plano estratégico

FIGURA 10: Passos basicos para formacao de uma alianca

4.2 Passos complementares para formacdo de uma alianca para compras de

suprimentos

A Figura 11 nos mostra 0s passos complementares aos passos basicos que
devem ser considerados na formacdo de uma alianca estratégica para compra de

suprimentos:
4.2.1 Identificar fornecedores globais

Identificar globalmente os fornecedores mais eficientes para cada produto,

verificando a competitividade mercadoldgica dos atuais fornecedores.
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4.2.2 Estruturar o processo de compras

Definir o processo de compras através de uma sequéncia estruturada de eventos
praticados (reunides regulares com equipes interdisciplinares, onde decisbes de
selecdo de produtos e fornecedores serdo tomadas) até a concesséo de determinado

contrato a um novo fornecedor, através de plataformas globais de cotacfes de precos.

4.2.3 Criar relagOes de parceria

Intensificar as relagcbes de parcerias, buscando a capacitacdo tecnoldgica,
através de compartilhamento de tecnologia, adicionando habilidades aos parceiros e

estendendo os ganhos obtidos a toda a cadeia de suprimentos.

4.2.4 Instituir programas de reducéo de custo

Obter economias com a padronizagcao de pecas e com 0 aumento da escala em
compras, implantar programas de reducdes de custos que envolvam procedimentos e
produtos elaborados pelos parceiros da alianca e pelos seus fornecedores, ocupando-
se da organizacao, gestdo e consolidacdo dos resultados dos grupos de reducdes de
custos, que devem ser traduzidos em ganhos que beneficiem ndo s6 os parceiros da

alianca, mas toda a cadeia de suprimentos.

4.2.5 Instituir programas de nacionalizacao

Implantar programas de nacionalizagdo de componentes, buscando reduzir 0s
impactos diretos das variagcbes cambiais nas compras de componentes importados e
indiretos no caso de componentes que sejam fabricados com produtos importados, ou

gue sejam cotados nas bolsas de valores do exterior.

4.2.6 Promover a qualidade

Propiciar ganhos de qualidade, através de um programa que promova a
prevencdo de problemas de qualidade (iniciativas anteriores ao estagio de producéo),

assim como a solucao de problemas durante o estagio de producéo.
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4.2.7 Avaliar contratos vigentes

Deve-se avaliar e respeitar todos 0s contratos ainda vigentes.

4.2.8 Estimular a concorréncia

Ao selecionar novos fornecedores deve-se dar oportunidades iguais aos
fornecedores nas cotagBes, com total transparéncia sobre os critérios adotados e
adotar critérios objetivos quanto a capacidade técnica e financeira e, escolher os
fornecedores mais eficientes para cada produto. Esses fornecedores estratégicos
devem garantir a qualidade e a continuidade do fornecimento, a prestacao de servicos,
gue tenham condicbes de apresentar propostas de melhorias de qualidade e de
reducao de custos e que tenham capacidade para participar do desenvolvimento de
novos projetos. N&o exercer politicas comerciais que impliguem restricbes a
concorréncia. A interrupcdo de fornecimento poderia paralisar toda a linha de

montagem e criaria a necessidade de desenvolvimento de novo fornecedor.

4.2.9 Garantir o retorno sobre o investimento

A especificidade de ativos e as relagcdes contratuais exigem elevados
investimentos, para atender a demanda por pegas sob encomenda e para atender a
fabricacdo de novos produtos que exigem o desenvolvimento de novas pecas junto ao
fornecedor. O estabelecimento de contratos de longa duragcéo entre comprador e
fornecedores reduzird a incerteza entre as partes e garantira o retorno dos

investimentos realizados;
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FIGURA 11: Passos para formacdo de uma alianca estratégica para compra de
suprimentos

4.3 Conclusoes

Ao se optar pela formacao de uma alianca que resulte em sucesso, deve-se estar
atento para que o comprometimento dos parceiros seja homogéneo, estimular a
comunicagdo para que haja confianga e comprometimento dos integrantes da nova
estrutura organizacional com os objetivos a ela transferidos e minimizar as diferencas
culturais, ndo se esquecendo de que as resisténcias oferecidas pelos antigos gestores
devem ser tratadas com a devida atencgdo, principalmente quando estas afetam a
implantacdo das melhores praticas identificadas entre os parceiros da alianca. Deve-
se, ainda, estar atento aos movimentos da concorréncia e as instabilidades dos
mercados emergentes e dos sistemas regulatérios, bem como as novas exigéncias
dos clientes finais e aos processos internos de controle das eficiéncias pretendidas
(unificacdo de sistemas) para que se que se avalie se a estratégia adotada pela
alianca esta correta ou ndo. As mensuracfes dos resultados das aliancas estratégicas
devem acompanhar suas caracteristicas para determinacéo do tipo de indicador a ser
utilizado, se financeiro, desenvolvimento de nova tecnologia, economia de escala, entre

outros.
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A alianca focada na compra de suprimentos deve utilizar-se de plataformas
globais com sistemas estruturados para de cotacdes de precos, levando-se em conta
as capacidades dos fornecedores globais de atender aos programas de
desenvolvimento de novos produtos, reducfes de custos e qualidade. A pratica de
politicas comercias, que restringem a concorréncia devem ser abolidas, aliado a isto,
deve-se garantir que havera retorno sobre os investimentos para que nao se coloque

em risco o abastecimento das linhas de montagem.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

As aliancas representam oportunidades que, de outra maneira ndo poderiam se

alcancadas, sdo usadas para criar pontos fortes e posicdes estratégicas competitivas.

Ao longo do trabalho verificou-se que as reacdes competitivas a alianca, a cultura
corporativa, a estrutura organizacional, a base de recursos, a congruéncia geral com a
estratégia a longo prazo do parceiro e a disposicdo dos parceiros em designar
pessoal capacitado a alianca sado vitais ao processo de formacdo dessa alianca. As
aliancas estratégicas voltadas para a cadeia de suprimentos procuram agregar valor
aos produtos, melhorar acesso ao mercado, melhorar operacdes através da reducdo
de custos e de tempo de desenvolvimento de novos produtos, compartilhando os

riscos do negocio, bem como investimentos e conhecimento tecnoldgico.

Verificou-se também, que nenhum tipo de alianga estratégica € melhor o mais
correto que outro. O que importa € escolher uma forma apropriada de alianca
estratégica, de acordo com as condi¢des disponiveis e que as aliancas estratégicas
tendem a amadurecer no decorrer do tempo. Com base no estudo do caso FIAT-GM
elaborou-se um modelo geral para criacdo de alianca estratégica para compras de
suprimentos. Este modelo sugere passos bésicos e iniciais para a formagdo da
alianca que podem ser resumidos como sendo a avaliacdo da importancia da alianca
estratégica para o negoécio global das empresas que a compdem, o estabelecimento
de objetivos claros, a analise das capacidades dos parceiros, o0 apoio dos acionistas,
a determinacdo de um plano estratégico global para a alianca, o comprometimento
das pessoas, 0 estabelecimento de critérios para avaliagcdo de resultados e a
formalizacdo contratual. Os passos complementares sao formados pela identificacao
de fornecedores globais, estruturacdo do processo de compras, criacao de relacoes
de parcerias com fornecedores, instituicdo de programas de reducdo de custos de
nacionalizacdo de itens e de qualidade, respeito a contratos vigentes, estimulo a

concorréncia e garantia de retorno sobre investimentos.
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5.2 Recomendacdes

Certamente, 0 assunto ndo se limita a este trabalho, tendo em vista as constantes
mudancgas nos mercados e os diferentes tipos de negdcios. Permanecem abertas

outras formas de percepcédo de como se formar uma alianca estratégica para compras

de suprimentos.

Em se tratando de um modelo elaborado com base em uma bibliografia escassa

e em estudo de caso, espera-se que novas pesquisas contribuam para aprimorar o

modelo adaptando-o, também, a realidades diferentes.
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