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RESUMO

POLLICE, F.F.A. Analise da selecdo e segmentacio de fornecedores estratégicos em uma
cadeia global de valor. Estudo de caso em uma empresa multinacional manufatureira de
bens de consumo ndo-duraveis do setor de higiene e limpeza doméstica no Brasil. 2006.
149 f. Dissertacdo (Mestrado) - Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo,
2006.

O cenario de negdcios atual se caracteriza pela competicdo feroz em mercados globais, pela
introdugdo de produtos com ciclos de vida cada vez mais curtos e por uma expectativa
elevada por parte dos clientes e consumidores. Estas demandas vém forcando as empresas a
investirem seu foco e atengdo em suas cadeias de suprimentos. Para reduzir custos e melhorar
os niveis de servico, as estratégias de fornecimento, de manufatura e de distribuigdo de
produtos sdo elaboradas levando em consideragdo os varios elos e interacdes existentes na
cadeia de suprimentos. As grandes empresas multinacionais manufatureiras do setor de bens
de consumo ndo-durdveis entenderam rapidamente esta mensagem e alavancadas por suas
escalas globais, passaram a tratar a gestdo estratégica dos custos de matérias-primas como
importante vantagem competitiva, utilizando seu imenso poder de negociacdo junto a sua base
de fornecedores para obter descontos significativos na compra de grandes volumes de
matérias-primas, reduzindo o numero de fornecedores, através de processos de selecao
estratégicas. Com altos volumes de produgdo (milhdes de unidades por més) e baixo prego
unitario de venda, estas multinacionais (como Nestle, P&G, Unilever, ¢ L’Oreal) se
consolidaram como a parte mais forte de suas cadeias de suprimentos, através de seu poder de
barganha sobre uma base dispersa de fornecedores e usando o poder de suas marcas sobre um
comércio fragmentado e em bases locais. A internacionaliza¢do do varejo e o crescimento do
poder de compra dos clientes (como Wal Mart, Carrefour e Tesco) trouxeram a tona um novo
cendrio, no qual existe uma disputa estratégica pela lideranga da cadeia global de valor, entre
varejistas poderosos, uma nova e concentrada base de fornecedores e as empresas
manufatureiras de bens de consumo ndo-duraveis. A governancga nestas cadeias globais de
valor torna-se um tema para ser entendido e gerenciado. A importancia da lideranca nestas
cadeias esta relacionada as defini¢des dos pardmetros chave que caracterizardo os processos
da cadeia produtiva: o que e onde produzir, quanto e quando produzir e a que preco. Gereffi et
al. desenvolveram um framework para explicar os padrdes de governanga em cadeias
globais de valor, considerando que existe uma variedade de relagdes de governanga que vao
desde relagdes de mercado até operagdes integradas verticalmente. Foram definidas variaveis-
chave que estabelecem o tipo de governanga em uma dada cadeia global: complexidade de
transacdes, habilidade de codificar as transagdes e competéncias da base fornecedora. Esta
pesquisa propde um processo para quantificar estas trés varidveis-chave, através de oito
dimensdes operacionais e uma série de KPIs mensuraveis (indicadores chave de performance)
a fim de suportar o completo entendimento e a analise do tipo de governanga em uma cadeia
global de valor, complementando o trabalho de Gereffi et al., com base em um estudo de caso
no setor de higiene e limpeza doméstica no Brasil. Esta pesquisa também avalia como as
empresas de bens de consumo ndo—durdveis selecionam e segmentam sua base de
fornecedores, € se as ferramentas utilizadas atualmente ainda sdo validas neste novo ambiente
de disputa pela governanga.

Palavras-chave: Cadeias globais de valor. Operagdes internacionais. Redes. Governanga.
Selec¢ao de fornecedores.



ABSTRACT

POLLICE, F.F.A. Analysis of strategic suppliers selection and segmentation in a global
value chain. 2006. 149f. Dissertation (Master degree) - Escola Politécnica, Universidade de
Sao Paulo, Sao Paulo, 2006.

The current business environment presents a strong competition in global markets, with cost
pressures, focus on new products development with shorter lifetimes than ever and a high
customer and clients expectations to have their needs and requirements satisfied. The big fast
moving consumer goods companies have already understood these messages, and leveraged
by their global scales, started to manage their raw and packaging materials costs in a more
strategic and competitive way, using their bargain power over the supplier base to get
significant cost savings through big volumes discounts concentrating their supplier base, with
the reduction of the number of suppliers by the implementation of strategic sourcing tools.
With high production volumes (million of units per month) and low unit price, the
multinationals (as Nestle, P&G, Unilever, and L’Oreal) were the strongest part of their
supply chains, through their purchase bargain power over the still not concentrated supplier
base and using their powerful brands over a fragmented and local trade base. The
internationalisation of trade and the growing of clients bargain power (as Wal Mart, Carrefour
and Tesco) brought a new scenario, starting a strategic fight to have the leadership of the
global value chain, among a powerful trade, a new concentrated supplier base and the
manufacturing package consumer goods companies. Governance of these new global chains
became than an issue to be understood and managed. The importance of the leadership in the
global value chain is related to the definition of the key parameters that will characterise the
chain productive process: what to produce, where to produce, how much to produce, when to
produce and with what price. Gereffi et al. have developed a theoretical framework to explain
governance patterns in global value chain, considering that there is a variety of governance
relationships in the global chains, from arm’s length to vertical integrated operations. Key
variables were defined to establish the type of governance in a given global chain: complexity
of transactions, ability to codify transactions and capabilities in the supplier base. This
research proposes a process to quantify these three key variables, presenting eight operational
dimensions and a series of measurable KPIs (key performance indicators) in order to support
the fully understanding and the analysis of the governance type in a global value chain,
building on the framework defined by Gereffi et al., based on a case study in the household
care business in Brazil. The second outcome of this research evaluates how fast moving
consumer goods companies select and segment their supplier base, and if the current tools
used are still valid in this new governance environment.

Key words: Global value chains. International operations. Networks. Governance. Supplier
selection.
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Capitulo 1

1. Introducao e objetivos

1.1. Objetivos

O objetivo desta dissertacdo ¢ caracterizar as empresas de bens de consumo nio
duraveis, (conhecidas também como fast moving consumer goods - FMCG) do setor de
higiene doméstica a luz dos conceitos das cadeias globais de valor (global value chains -
GVC) e analisar as relagdes entre FMCG e seus fornecedores globais através do processo de
segmentacao estratégica de fornecimento e sele¢do de fornecedores de insumos neste setor.

Este estudo avaliard, através de um estudo de caso, o setor de higiene e limpeza na
América Latina, com foco no mercado brasileiro, caracterizando desta forma uma parte da
industria na qual existem lacunas neste campo de pesquisa.

A andlise se inicia explorando em um nivel macro os conceitos de Cadeias Globais
de Valor, avaliando os recentes modelos de governanga propostos por Gereftfi et al. (2005), e
as relagdes entre compradores e vendedores em um mercado globalizado. Diversos exemplos
setoriais serdo utilizados para reforcar e clarificar os conceitos definidos e servir como
sustentacdo ao trabalho a ser desenvolvido através da pesquisa de campo.

A seguir sera destacada a metodologia de segmentacdo estratégica de fornecimento,
proposta por Kraljic (1983), conhecida como matriz de portifolios de compras, referéncia
entre os gestores de cadeias de fornecimentos e também utilizada pela empresa multinacional
pesquisada.

Ao analisar, através de um estudo de caso, a relagdo entre uma empresa de bens de

consumo nao-duraveis e seus fornecedores, bem como os modelos de tomada de decisdo para
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selecdo de sua base de fornecedores globais, a pesquisa visa avaliar se a tipologia de
governanca desenvolvida por Gereffi et al.(2005) baseada em trés determinantes
(complexidade das transagdes, habilidade de codificar transa¢des e competéncia da base de
fornecedores) ¢ valida para as cadeias globais de valor das empresas de bens de consumo nao-
duraveis. Serd apresentada e validada uma metodologia para avaliacdo quantitativa das
varidveis - chave da governanga baseada em indicadores de performance e métricas
operacionais, assim como se verificard o quanto a metodologia de Kraljic (1983) mantém-se

aplicavel no contexto das cadeias globais de valor.

1.2. Contextualizacao

1.2.1. Origem do problema

O cenério de negdcios atual se caracteriza pela competi¢do feroz em mercados
globais, pela introdug¢do de produtos com ciclos de vida cada vez mais curtos e por uma
expectativa elevada por parte dos clientes e consumidores. Estas demandas vém forgando as
empresas a investirem seu foco e atengdo em suas cadeias de suprimentos. Para reduzir custos
e melhorar os niveis de servigo, as estratégias de fornecimento, manufatura e distribuicao de
produtos sdo elaboradas levando em consideragdo os varios elos e interacdes existentes na
cadeia de suprimentos.

No setor de bens de consumo ndo-duraveis, caracterizados pelo alto volume de
producdo (milhdes de unidades ao més) e baixo preco de venda unitério, este cenario aparece
de forma bastante acentuada. No passado, as empresas multinacionais manufatureiras (ex.
Nestlé, Unilever, P&G, L’oreal, ¢ Kraft) dominavam a cena ¢ mantinham a lideranca de
mercado (e conseqiientemente de suas cadeias de suprimentos) através de seu poder de

barganha junto aos fornecedores, e através do poder de suas marcas junto a um comércio
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ainda fracionado e em bases locais. Esta lideranca permitia as empresas de bens de consumo
ndo-duraveis, conhecidas como fast moving consumer goods, exercer um forte controle sobre
a gestdo de precos de matérias-primas junto a sua base de fornecedores e sobre a gestdo de
precos de produtos finais junto a sua base de clientes.

No entanto, a internacionalizagdo do varejo e o crescimento do poder dos clientes
(grandes varejistas como Wal Mart, Carrefour e Tesco) estdo equalizando o balango de poder
entre as empresas de bens de consumo e o varejo internacional.

Neste novo cendrio, existe uma forte pressdo por parte dos compradores (no caso
varejistas) pela dominancia das cadeias de valor da industria de bens de consumo ndo-
duraveis, buscando transformar cadeias comandadas pelo produtor (producer-driven value
chains) em cadeias comandadas pelo comprador (buyer-driven value chains).

A proximidade junto aos consumidores - finais faz com que o varejo entenda suas
necessidades econdmicas, seja na forma de marcas proprias, pressionando as multinacionais
(CABRAL, 2003), seja demandando tamanhos exclusivos adequados ao seu publico
especifico, aumentando a complexidade para as manufatureiras. Este fenomeno vem sendo
observado no setor de detergentes em p6 na América Latina. No Brasil, a P&G oferece
produtos especificos para Wal-Mart e Carrefour (VALOR ECONOMICO, 2005), enquanto no
Chile, a Unilever adota estratégia semelhante junto aos supermercados locais. Ao mesmo
tempo o varejo impde normas tecnoldgicas ou ambientais aos manufatureiros, que necessitam
se adequar sob o risco de deixarem de ser fornecedores, como pode ser visto no processo de
implementagdo da etiqueta inteligente (RFID — radio frequency identification) e na exigéncia
em estabelecer “redes sustentaveis de valor”, como na eliminar PVC das embalagens de

produtos terminados, ambos requerimentos do Wal Mart. (ISTO E DINHEIRO, 2006).
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E uma briga de gigantes, cujos faturamentos anuais chegam a ser maiores do que o
PIB de muitas na¢des, como mostra a tabela 1.1, que contém algumas empresas da lista das

100 maiores da revista Fortune.

Tabela 1.1: Lista das 100 maiores corporacoes 2004/2005

Companhia FS ;l;r;g;e:etso Ranking Setor OBS
Wal Mart 287 1 Varejo
Carrefour 90 22 Varejo
Metro 70 42 Varejo
Nestlé 69 43 FMCG
Royal Ahold 64 49 Varejo
Altria Group 64 50 FMCG Philip Morris + Kraft
Tesco 62 54 Varejo
Kroger 56 67 Varejo
P&G 51 77 FMCG Gillete incluida
Unilever 49 81 FMCG
Target 49 82 Varejo
Johnson & Johnson 47 88 Farmacéutica  Divisdo de FMCG incluida

fonte : Revista FORTUNE

As empresas multinacionais manufatureiras de bens de consumo nao-duraveis
exerceram durante muito tempo o papel de empresa-lider nesta cadeia de valor comandada
pelo produtor. Para estas companhias, a gestdo e lideranca da cadeia a montante, também
conhecida como ciclo de fornecimento, sempre foi um exercicio relativamente simples:
durante o ciclo de fornecimento, a manufatura enviava uma ordem de reabastecimento a seus
fornecedores, que atendiam este pedido de acordo com as condigdes estabelecidas em um
contrato de fornecimento: pregos, quantidades e tempo de entrega das matérias-primas.

Estas condigdes de contrato, negociadas entre a 4area de suprimentos e seus
fornecedores, priorizavam o bindmio preco x quantidade, e o poder de negociagdo pendia
para o lado mais forte, o das grandes empresas manufatureiras. Concentrando suas compras
em times globais, estas empresas, mais rapidamente que seus fornecedores, passaram a
utilizar toda for¢a da sua escala para obter grandes vantagens nas compras de matérias-
primas. Seduzidos em parte pela oferta de grandes volumes concentrados em poucos

fornecedores e ao mesmo tempo acuados pelo poder de monopsdnio das empresas
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manufatureiras em seus mercados, para os fornecedores ndo restou outra alternativa a ndo ser
reduzir suas margens de lucro para manter seus negdcios.

No entanto, este modelo vem se esgotando rapidamente nos ultimos anos. Também a
base de fornecedores se reestruturou em movimentos de fusdes e aquisi¢des, ganhando forca
no cenario global. Muitos setores estabeleceram verdadeiros cartéis, segmentando o
fornecimento por regides, e estabelecendo precos internacionais de comum acordo,
endurecendo desta forma as negociacdes com as empresas de bens de consumo ndo - duraveis,
baseadas em preco e volume.

Uma andlise do mercado de bens de consumo para higiene e limpeza, permite
observar o poder dos fornecedores em base global. Na tabela 1.2 encontram-se alguns
fornecedores globais e regionais de multinacionais de bens de consumo ndo — durdveis de
higiene e limpeza (detergentes em po, amaciantes de roupas, e limpadores de casa) que atuam
na América Latina.

Tabela 1.2: Caracterizacio de fornecedores globais e regionais das multinacionais do setor de higiene e
limpeza doméstica na América Latina

Faturamento

Corporagao US$ bilhdes Area de atuagao Origem
Dow 40 Quimicos, plasticos, e especialidades quimicas EUA
Anglo American 32 Minérios, Fosfatos Inglaterra
CEPSA 18 Petroquimica Espanha
Akzo Nobel 15,1 Especialidades quimicas, Clorados, Alkalis, Surfactantes Holanda
Huntsmann 11,4 Surfactantes, Eteno, Polimeros EUA
Solvay 10,7 Polimeros, PVC, Soda Caustica, Carbonato de célcio Bélgica
Clariant 6,9 Pigmentos, Quimicos funcionais, Aditivos Suiga
Braskem 49 Resinas Brasil
Cognis 3,6 Especialidades quimicas, Polimeros e Oleoquimicos Alemanha
Dixie Toga / Bemis 2,8 Embalagens Brasil / EUA
Givaudan 2,2 Fragrancias Suiga
FMC 2 Barrilha, Fosfatos, Biopolimeros e Inseticidas, Herbicidas EUA
DESC 2 Resinas, Produtos automotivos, Fosfatos, Alimentos Mexico
IFF 2 Fragrancias EUA
CMPC 1,9 Papel Cartéo Chile
ALPLA 1,7 Embalagens Alemanha
Firmenich 1,6 Fragrancias Suiga
Penoles 1,5 Minérios, Metallrgia Mexico
Klabin 1.1 Papel e Celulose Brasil
Suzano Papel e Celulose 0,9 Papel e Celulose Brasil

fonte: balancos anuais 2004/2005 publicados nos sites das empresas
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Estes fornecedores, que podem atuar tanto como fornecedores diretos (1* camada)
como fornecedores de fornecedores (2* e 3* camada), sdo ligados a grandes corporacdes com
faturamento anual acima de 1 bilhdo de ddlares (segundo seus balancos anuais base 2004),
com agdes nas bolsas de valores (o que resulta em grande pressdo de resultados por parte dos
acionistas), atuagdo em muitos paises e portifolio diversificado de produtos

Esta nova ordem posiciona as empresas de bens de consumo ndo-duraveis em uma
regido central, pressionadas por grandes organizacdes globais em ambas as pontas. Este
movimento nio ¢ desconhecido pelas empresas de bens de consumo ndo-duraveis. Empresas
como P&G e Unilever ja detectaram este cendrio, como mostra a figura 1.1, baseada em uma

apresentacao externa feita por um diretor da P&G.

Figura 1.1: Principais atores globais na cadeia de suprimentos de detergentes em pé

Petréleo ) Matérias-Primas ) Especialidades ) Consumidores ) Varejo

(Em bilhdes de ddlares)

fonte : adaptado e atualizado de Charles Bragg — AOCS 2005 — World Oleochemical Conference

A globalizagdo promoveu um novo equilibrio de forcas na estrutura de mercado,
onde existem poucos compradores e poucos vendedores. Em resposta a pressdo das
multinacionais manufatureiras, fornecedores e clientes iniciaram um processo de

concentragdo e globalizacdo, e passam a ser tdo ou mais poderosos quanto as empresas
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manufatureiras. Ou seja, as empresas manufatureiras de bens de consumo nao - duraveis estao
perdendo seu poder de monopsonio junto aos fornecedores, bem como seu poder de
monopolio junto aos clientes, e em conseqiiéncia, sua lideranga na cadeia de valor.

Gerefti (2003) afirma que a economia contemporanea vem se caracterizando pela
globalizagao da producao e do comércio, e pela desintegragdo vertical das multinacionais, que
estdo redefinindo seu foco estratégico. O novo cendrio, com a globalizacdo das empresas e
produtos, ¢ de competicdo entre redes de suprimentos globais, compostas por gigantes em
todos os elos, na qual a relagdo de poder ainda ndo esta totalmente estabelecida nem existem
regras definitivas.

O poder em uma rede de suprimentos estd diretamente relacionado a dependéncia
dos varios membros da rede a um parceiro em especifico. Quanto maior a dependéncia
(comercial, técnica, estratégica, aciondria, etc), maior a influéncia e o poder deste componente
da rede sobre os demais. Neste contexto, a governanca na cadeia de valor tem estreita relagao

com o exercicio do controle ao longo da cadeia. (HUMPHREY; SCHMITZ, 2001).

1.2.2. Abordagem do estudo

Este projeto se baseia nos conceitos definidos através dos estudos de Cadeias Globais
de Valor, com foco nos modelos de governanga propostos por Gereffi et al. (2005).
Gereffi e Appelbaum (1994) definem inicialmente o conceito de Global Commodity

Chain (GCC), traduzida aqui como cadeias globais de producdo como:

Uma cadeia global de produgdo consiste em elos ou operagdes que compreendem pontos
pivotais nos processos de producdo, fornecimento de matérias-primas, produgdo e
exportagdo, cruzando todo espectro de atividades da economia mundial. Cada elo ¢ por si
mesmo uma rede conectada e outros elos, responsaveis por atividades correlatas.
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Recentemente, este conceito foi expandido para Cadeias Globais de Valor (Global
Value Chains), uma vez que o termo commodity ¢ mais comumente usado para produtos
padronizados feitos em larga escala. O termo “cadeias globais de valor” destaca a questdo
critica sobre quem adiciona valor e onde ao longo da cadeia.

Um dos pontos-chave deste modelo reside no conceito de governanga, ou seja, no
reconhecimento de que existem governantes - chave na cadeia, € que podem estar em
diferentes elos da mesma. Esta coordenagdo de atividades ao longo da cadeia sera mais
intensa a medida que a empresa-lider domine tanto as questdes estratégicas quanto aquelas
que trardo maior retorno em relagao a lucratividade.

A utilizacdo deste modelo ¢ aplicdvel uma vez que as vérias formas de governanga
tém forte implicacdo na maneira como sdo estabelecidas as relacdes entre compradores e
vendedores, ou em especifico, entre FMCG e seus fornecedores.

Da mesma forma, as metodologias para segmentagdo estratégica de fornecimento e
selecdo de fornecedores sdo embasadas em relagcdes de poder de barganha entre compradores
e vendedores, bem como posicionamento de cada um em relagdo aos mercados, como o
processo definido por Kraljic (1983).

A inten¢do desta pesquisa ¢ verificar € se estas metodologias permanecem validas em
um cendrio globalizado e regido pelos modelos de governanga caracterizados pelas cadeias
globais de valor.

Com base nestes fundamentos teoéricos, formularam-se as questdes a serem
investigadas nesta pesquisa:

1) Por que as empresas de bens de consumo ndo duraveis (FMCGQG) ainda estruturam
suas estratégias de suprimentos baseadas em poder de barganha, tipicos de relagdes de
mercado?

2) Qual a forma de governanca nesta cadeia global de valor?
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3) O modelo de Kraljic (1983) para selecao de fornecedores ¢ aplicavel as cadeias
globais de valor?
4) Como se pode estabelecer um processo quantitativo para caracterizacdo da

governanga em cadeias globais de valor?

1.2.3. Estrutura da disserta¢io

Esta dissertagdo apresenta uma introducdo inicial, e a seguinte estrutura:

No capitulo 2 detalham-se os conceitos béasicos relativos as cadeias globais de valor,
explicando os conceitos de cadeias dominadas pelo produtor e cadeias dominadas pelo
comprador. Os modelos de governancga e das relagdes entre os varios participantes das CGV
sdo analisados em detalhe, e casos setoriais sdo apresentados para melhor entendimento dos
modelos propostos.

Ainda no capitulo 2 s3o introduzidos os conceitos de Williamson (1975, 1979,
1985,1996) referentes a economia dos custos de transa¢do, complementando o entendimento
dos custos existentes nas transacdes entre os varios membros da cadeia.

O capitulo 3 analisa o processo de segmentacdo estratégica de fornecimento e
selecdo de fornecedores, definido por Kraljic (1983), e utilizado pela empresa em estudo.
Inicia-se com uma descricdo de estruturas de mercado, importante para entendimento das
relagdes fornecedor/comprador e a seguir sdo descritos os varios passos da metodologia.
Também sdo apresentados complementos de outros académicos ao modelo de gestdo por
portifélios, como Gelderman e Van Weele (2002 2003,2005).

O capitulo ¢ finalizado com aspectos complementares importantes ao processo de

selecdo de fornecedores no setor de bens de consumo ndo duraveis, como os conceitos de
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custo total de posse (TCO — Total Cost of Onweship) e gestdo da inovagdo, através do
desenvolvimento de novos insumos em conjunto com fornecedores.

No capitulo 4 ¢ apresentado uma caracterizagdo do setor de higiene e limpeza,
mostrando as caracteristicas de competitividade deste mercado. Sdo definidas as bases de
competi¢do entre as diversas cadeias de valor, bem como os pontos chaves das empresas
participantes. Finalizando este capitulo, sdo levantadas as hipoteses sobre o modelo de
governanga e segmentacdo de fornecedores desta cadeia global de valor em especifico, a ser
validado pela pesquisa de campo.

No capitulo 5 ¢ apresentado o processo para quantificacdo das varidveis - chave da
governanga, incluindo a metodologia a ser validada durante a pesquisa de campo, na qual se
utilizam indicadores de performance e métricas de desempenho operacionais para estabelecer
o grau das variaveis — chave da governanca, definidos por Gereffi et al. (2005) apenas de
maneira qualitativa.

No capitulo 6 se apresenta a metodologia de pesquisa, com defini¢do das bases para
aplicagdo do estudo de caso, bem como os procedimentos metodoldgicos executados para a
coleta de dados primarios e secundarios.

O capitulo 7 traz as conclusdes da pesquisa e apresenta os resultados relacionados ao
tipo de governanca desta cadeia global de valor, bem como a avaliagdo do método de
segmentacdo de Kraljic (1983) a luz dos conceitos de governanca definidos nos estudos de
cadeias globais de valor.

Finalmente, o capitulo 8 traz as conclusdes da pesquisa e possibilidades de novos
estudos para os temas relacionados as cadeias globais de valor das empresas de bens de

consumo nao-duraveis e seus fornecedores.
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Capitulo 2

2. Cadeias globais de valor

2.1. O fenomeno da globalizaciao

A globalizacdo ¢ apresentada por Porter (1986) como uma evolucdo da competi¢do
internacional.

O fendmeno da “internacionalizacdo” ndo ¢ novo. Desde a época dos impérios
coloniais do século XVII a atividade econdmica ultrapassa as barreiras geograficas nacionais,
a medida que os colonizadores cruzavam os oceanos em busca de matérias-primas € novos
mercados para seus produtos.

Até a segunda metade do século XIX, as industrias nos EUA possuiam tipicamente
uma base local. A infra-estrutura de comunicagdes e transporte era bastante precaria.
Segundo Porter (1986) estas condigdes estruturais criavam pouco incentivo a globalizagdo da
industria.

Com o desenvolvimento dos sistemas de transporte ferrovidrio e surgimento do
telégrafo e do telefone, uma primeira onda de industrias avangou de suas bases locais para
um escopo nacional e algumas comegaram a se globalizar, como Ford, Gillete, e NCR. Os
ganhos em escala, aliados aos avancos tecnologicos e as baixas barreiras comerciais vigentes
entre paises impulsionavam estas industrias pioneiras na globalizagao.

No entanto, no periodo entre as guerras mundiais, o nacionalismo cresceu, € como
conseqiiéncia, altas barreiras de entrada foram estabelecidas sob a forma de tarifas. Em um
cenario de crise econdmica mundial, as empresas multinacionais estabeleceram um modelo de

subsidiarias autOnomas.
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Nos anos pds-guerra (entre 1950 e 1970) este cendrio se reverteu. As necessidades
por produtos se tornaram homogéneas entre paises, assim como as diferencas de renda foram
reduzidas. Os fluxos de comunicagdo e informagdo entre paises tornaram-se mais fluidos, e o
desenvolvimento de tecnologias mais avangadas requeria a amortizagdo dos investimentos de
pesquisa e desenvolvimento em uma escala global. As praticas de negocio e as estratégias de
marketing também incentivaram a homogeneizagao de necessidades.

Porter (1986) aponta ainda um outro ponto - chave na globaliza¢do: a reducao real
dos custos de transporte, com desenvolvimento de novas tecnologias como navios de
containers, avides maiores, € navios para transporte de granéis tipo bulk. Além disto, as
protecdes e barreiras de entrada comerciais comegaram a cair, € pactos regionais surgiram
(como Comunidade Européia) facilitando o comércio e investimentos.

Segundo Berger (2006), a globalizagdo atual ¢ produto de uma série de choques
politicos, econdmicos e tecnoldgicos que ocorreram a0 mesmo tempo e geraram momentum a
partir do inicio dos anos 80, alterando drasticamente a prdpria estrutura de produgao.

Mais uma vez, os avancos tecnoldgicos em comunicagdo e transporte reduziram os
custos de mover informagdo, produtos e servicos, tornando ainda mais facil e rdpido operar
globalmente. As mudangas nas economias domésticas e internacional estdo criando um
mercado Unico global, que possibilita as empresas terem acesso a recursos como manufatura,
mao-de-obra semi - especializada a custos baixos, técnicos especializados, e inovagdo em
qualquer parte do mundo. (BERGER, 2006).

Segundo Berger (2006), as grandes forgas que sustentam a globalizagdo sdo: uma
grande fluidez de comércio e capital; desregulamentagdo; custos cada vez menores para
comunicagdo e transporte; a revolugdo em tecnologia da informacdo que torna possivel a
digitalizagdo das fronteiras entre design, manufatura e marketing com localizacdo destas

fungdes em diferentes locais; e a disponibilidade de um grande ntimero de trabalhadores e
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engenheiros em paises de baixo custo de mdo — de — obra. Incluo a estes fatores, a grande
disponibilidade (e consumo) de matérias-primas e commodities em paises de baixo custo, com

impacto nas relagdes de oferta - demanda destes produtos.

2.2. As cadeias globais de valor (global value chains)

Em uma economia globalizada, a busca pela exceléncia na gestdo de suprimentos vai
muito além dos limites de cada organizagdo. As relagdes entre firmas assumem um destaque
neste mundo contemporaneo em que as restrigdes geograficas sdo cada vez menos
significativas no cendrio de negdcios internacionais.

Além da globalizagdo da produgdo e comércio, que estimularam a formacdo de
capacidades industriais em paises em desenvolvimento, também a desintegracdo vertical das
companhias transnacionais recebe destaque em estudos recentes (GEREFFI et al., 2005). As
TNC estdo redefinindo suas competéncias — chave para focar em inovagdo e estratégias de
produto, marketing e nos segmentos de maior valor agregado em manufatura e em servigos,
reduzindo seus ativos (ou seu controle direto) em fung¢des nao-centrais.

Gereftfi (1999a) afirma que no capitalismo global a atividade econdmica ndo ¢
internacional apenas no escopo, mas também ¢ global em relacdo a sua organizacdo. A
globalizagao ¢ muito mais complexa que a internacionaliza¢do porque requer tanto integragao
funcional quanto coordenacgdo das atividades dispersas internacionalmente.

Aa coordenacdo administrativa destas atividades ocorre através de diversas
corporagdes, em estruturas econdmicas que podem ser centralizadas ou descentralizadas.

Estas redes econdmicas internacionais recebem o nome de cadeias globais de valor, e
sdo caracterizadas por trés dimensdes principais:

- estrutura insumo-produto: ¢ o conjunto de produtos e servigos ligados em uma

seqiiéncia de atividades econdmicas agregando valor. Segundo Kogut (1985), na sua
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forma mais basica, uma cadeia de valor agregado (value-added chain) ¢ o processo pelo
qual tecnologia ¢ combinada a materiais ¢ mao-de-obra e entdo processados, montados,
comercializados e distribuidos. Afirma ainda que uma firma pode consistir apenas um elo
deste processo, ou ser uma extensa integragdo vertical.

- territorialidade: refere-se a dispersdo espacial ou concentragdo das redes de produgdo e
distribuicao, compostas de organiza¢des de tamanhos e tipos distintos.

- estruturas de governancas: sio as relagdes de poder e autoridade que determinam como
os recursos financeiros, materiais ¢ humanos sdo alocados e fluem ao longo da cadeia.
Humphrey e Schmitz (2001) apontam que a governanga ¢ um dos temas centrais do
estudo das cadeias globais.

O conceito de cadeias globais de valor ¢ apresentado por Gereffi (1994, 1999a), que
propos duas distintas cadeias de valor para explicar a organizac¢do global das industrias:

- cadeias de valor comandadas pelo produtor (producer-driven value chain): sdo aquelas
em que as grandes corporacdes transnacionais exercem um papel central no controle do
sistema de producdo, incluindo os elos a montante (fornecedores de matérias primas e
componentes) € a jusante (varejo ou atacado) da empresa.

Gereffi (1994,1999a) afirma que este tipo de governanca ¢ caracteristico de
industrias de capital intensivo ou de tecnologia, como automobilistica, informatica,
aeronautica e industria eletromecanica. O controle do sistema de produgdo neste caso ¢

exercido claramente pela empresa transnacional.
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Figura 2.1: Cadeias comandadas pelo produtor

Distbuidores |——> | comroliade
anufaturas | —| Distribuidores comercializadores

Subsidiarias e Subcontratados
domésticos e internacionais

fonte: adaptado de Gereffi (1994)

- cadeias de valor comandadas pelo comprador (buyer-driven value chain): sao aquelas
em que o comando central vém de grandes varejistas (como Wal Mart, Tesco), empresas
detentoras de marcas (branded-named merchandisers - como GAP, Nike, e Dell) ¢
empresas de comércio (frading companies) que atuam na condu¢ao de redes de producao
descentralizadas localizadas em uma série de paises exportadores, em geral no terceiro
mundo. Estas cadeias sdo caracteristicas de indistrias que utilizam mao de obra intensiva,
como vestudrio, sapatos, brinquedos e equipamentos eletronicos de consumo.

Um aspecto interessante das cadeias comandadas pelo comprador ¢ que, em
geral, as empresas lideres ndo possuem manufaturas proprias, ou seja, possuem uma base
de manufaturas contratadas internacionalmente dispersas, localizadas em paises em
desenvolvimento. Seu poder na cadeia advém do controle dos pontos de consumo, design
e marketing das marcas.

Outra diferenca bastante relevante entre os dois tipos de cadeias estd na fonte de
lucro. Enquanto o lucro nas cadeias comandadas pelo produtor ¢ resultado de economias de
escala, altos volumes de producdo e avangos tecnologicos, nas cadeias comandadas pelo
comprador os ganhos vém de uma perfeita gestao das redes de producdo e comércio, aliadas a
um excepcional desenvolvimento em design, marketing, vendas e desenvolvimento de

produtos.
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Em resumo, grandes empresas manufatureiras controlam as cadeias comandadas pelo

produtor no ponto de producdo enquanto brand marketers e merchandisers utilizam design e

controle dos canais para alavancar as cadeias comandadas pelo comprador (GEREFFI et al.,
2005).

Figura 2.2: Cadeias comandadas pelo comprador

Produgdo em paises em desenvolvimento

Compradores globais
Comercializadores de
, marca
Distribuidores
Fabricas ‘ A Varejistas ||
\ Compradores |~ -
Observacio : internacionais
Linhas cheias indicam rela¢des primarias
Linhas pontilhadas indicam rela¢des secundarias
|| Produtores de marca
fonte: adaptado de Gereffi (1994)

A tabela 2.1 traz uma comparagdo entre as principais caracteristicas que definem

cada tipo de cadeia global de valor, de acordo com Gereffi (1999b).

No entanto, a busca pelo comando da cadeia global de valor ¢ um tema no qual ainda
existem muitas questdes em aberto.

Uma questdo central reside nas condigdes que definem a lideranga de um empresa

nas cadeias globais, cujas relagdes abrangem um espectro que vai desde o mercado avulso (ou

arm’s lenght), até as integragdes verticais em grandes corporagdes.



Tabela 2.1: Comparacio entre cadeias comandadas pelo produtor e comandadas pelo comprador

Caracteristicas

Cadeias comandadas pelo produtor

Cadeias comandadas pelo comprador

Direcionadores das cadeias
globais de valor

Competéncias chave

Barreiras de entrada

Setores da economia

Industrias tipicas

Posse das atividades de
manufatura

Principais interfaces na rede

Estrutura de relagdes
predominante

Capital industrial

Pesquisa e desenvolvimento, produgio

Economias de escala

Bens de consumo duraveis, produtos
intermediarios e bens de capital

Automoveis, computadores, aeronaves

Firmas transnacionais

Baseada em investimentos

Vertical

Capital comercial

Design, marketing

Economias de escopo

Bens de consumo ndo-duraveis

Vestuario, sapatos, brinquedos

Firmas locais, predominantemente em
paises em desenvolvimento

Baseada em relagdes comerciais

Horizontal

fonte: Gereffi (1999b)
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Uma andlise preliminar do setor de higiene e limpeza doméstica, com base nas

caracteristicas definidas na tabela acima, mostra que ndo ¢ possivel caracterizar perfeitamente

a cadeia das empresas de bens de consumo ndo - duraveis como sendo tipicamente cadeias

comandadas pelo produtor ou

cadeias comandadas pelo comprador

Apresenta-se uma composi¢do mista, como pode ser verificado na tabela 2.2.

Tabela 2.2: Caracteristicas do setor higiene e limpeza em relagio ao tipo de cadeia de valor

Caracteristicas

Setor de higiene e limpeza

Tipo de cadeia de valor

Direcionadores das cadeias
globais de valor

Competéncias chave

Barreiras de entrada

Setores da economia

Posse das atividades de
manufatura

Principais interfaces na rede

Estrutura de relagdes
predominante

Capital industrial

Pesquisa e desenvolvimento, Produgao,

Design e Marketing

Economias de escala

Bens de consumo ndo-duraveis

Firmas transnacionais

Baseada em relagdes comerciais

Horizontal

Produtor

Produtor/Comprador

Produtor

Comprador

Produtor

Comprador

Comprador

fonte: elaboracdo propria

no cenario atual.

Fica em aberto uma primeira questdo: ainda se pode caracterizar as empresas de

consumo nao-durdveis como cadeias comandadas pelo produtor no ambiente competitivo

atual?
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2.3. Governanca nas cadeias globais de valor

2.3.1. Conceitos de governanca

Uma cadeia sem governanca ¢ apenas um emaranhado de relagcdes de mercado.
Humphrey e Schmitz (2001) usam o termo governanga para expressar que em uma cadeia de
valor algumas empresas definem os parametros sob os quais as outras componentes da cadeia
operam.

A importancia da lideranca reside na definicdo dos parametros-chave que irdo
caracterizar todo o processo produtivo da cadeia: o que produzir, como produzir, quando
produzir, quanto produzir, onde produzir e a que preco.

A lideranga traz vantagem competitiva para a empresa-lider, que se posiciona na
cadeia de forma a identificar e obter melhores oportunidades de retorno em areas de maior
barreira de entrada e conseqiientemente as melhores taxas de retorno, sejam eles design de
produtos, novas tecnologias, poder das marcas ou controle sobre demanda final.

O papel da empresa-lider varia em cada tipo de GVC. Fleury e Fleury (2005)
colocam que no caso das cadeias comandadas pelo produtor, o lider tem um conjunto de
competéncias mais completo e desenvolvido do que os demais membros da cadeia, o que lhe
confere legitimidade no exercicio do comando. Sdo empresas de renome internacional e
apresentam experiéncia e expertise nas areas de operagdes, produto e marketing. Na cadeia
comandada pelo comprador, o lider se destaca no dominio de determinados mercados e canais
de distribuicdo, nem sempre apresentando competéncia nas areas de operagdes ou
desenvolvimento de processos.

O poder em uma rede de suprimentos estd diretamente relacionado a dependéncia

dos vérios membros da rede a um parceiro em especifico. Quanto maior a dependéncia
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(comercial, técnica, estratégica, aciondria, etc), maior a influéncia e o poder deste componente
da rede sobre os demais. Neste contexto, a governanga na cadeia de valor tem estreita relagao
com o exercicio do controle ao longo da cadeia.

O conceito de governanga € central no desenvolvimento das cadeias globais, porque
sem a governanga, estas cadeias seriam apenas um amontoado de relagdes de mercado
(HUMPHREY; SCHMITZ,2001).

Existe uma grande variedade de relacdes de governanga nestas cadeias globais, que
vao desde as relagcdes de mercado avulso (ou arm’s lenght ), até as integragdes verticais em
grandes corporagdes (GEREFFI, 1994).

Uma observagdo interessante ¢ que exercer este papel de empresa-lider traz custos,
requerendo muitas vezes investimentos em ativos especificos junto a determinados
fornecedores, o que aumenta a rigidez das cadeias de suprimentos, devido ao aumento do
custo de troca de fornecedores.

Humphrey e Schmitz (2001) apontam as principais tendéncias que influenciardo os
movimentos de governanga nas cadeias globais de valor:

- concentracdo do varejo: a medida que avangca o poder e concentracdo do varejo
(reduzindo o numero de compradores globais), aumenta o nimero de produtores de paises
desenvolvidos operando através de manufaturas contratadas.

- marcas: existe uma forte relagdo entre marcas e governanca, a medida que sdo requeridos
altos investimentos para criar e manter marcas globais, decorrentes de defini¢cdes de
produto e processo que garantam padrdes de alta qualidade.

- risco de falha de abastecimento: ¢ visto como sendo o principal direcionador da
governanga. Novos fornecedores trazem o risco de ndo estarem aptos a produzir de acordo

com as especificacdes, requerendo maior controle por parte da empresa compradora. Uma
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vez que as competéncias dos fornecedores se desenvolvem, a governanga tende a ser
reduzida.

- busca de fornecedores de baixo custo: apesar de fatores como qualidade, marca e
velocidade tornarem-se importantes na competi¢do global, a pressdo por pregos continua
exigindo a procura de novos fornecedores que permitam custos menores, 0 que aumenta o
risco de abastecimento e conseqiientemente, necessidade de aumento do controle. Esta
busca por fontes de suprimentos mais baratas inclui paises de baixo custo (low cost
contries — LCC), tanto de mao-de-obra quanto de insumos (matérias-primas). Em geral,
sdo paises localizados a grandes distancias dos centros manufatureiros, o que aumenta o
risco de falha de abastecimento (aumento da complexidade logistica, variagdo nos tempos
de entrega, baixo nivel de qualidade) e conseqiientemente, estabelece uma demanda maior
por controle e coordenagdo por parte da empresa-lider.

- comércio B2B: permite que produtores em paises em desenvolvimento vendam em
mercados mais avangados e modifica radicalmente a relagdo entre comprador e vendedor.
Gerefti (2001) também aponta que os impactos da Internet e das transa¢des Business to
Business (B2B) irdo redefinir as relagdes de poder de barganha existentes nas cadeias de
valor, decorrente de dois fatores fundamentais: habilidade de criar mercados em uma
escala e nivel de eficiéncia ndo possivel anteriormente e surgimento de estratégias de
negocio “puxadas”, com substitui¢do de estoques por informagdo e entrega de produtos
ao momento da necessidade real dos consumidores finais.

E comum a distingio da coordenagdo da atividade econdmica em trés formas:
mercados, redes e hierarquia.
Williamson (1979) discorre sobre as relagdes de governanca na Economia dos custos

de transagdo, segmentando —as em mercado, rede e integragdo vertical.
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2.3.2. Economia dos custos de transagio nas cadeias globais de valor

A economia dos custos de transa¢do esta localizada no ramo da Nova Economia
Institucional relacionado principalmente com o tema Governanga. Este ramo se origina nos
trabalhos de Coase, em seu classico “A natureza da firma” , de 1937.

A teoria econdmica neoclassica ¢ embasada no conceito da “firma com produto
unico”, operando em uma industria de competicdo perfeita, com um grande nimero de firmas
concorrentes produzindo todas o mesmo produto sob as mesmas condigdes de custo e
expostas as mesmas demandas de mercado. Considera-se que os agentes econdmicos
possuem a mesma informagao perfeita, conseqiientemente nao ha incertezas relativas a prego,
caracteristicas do produto ou mesmo em relagdo aos concorrentes € parceiros comerciais. Ou
seja, as andlises feitas a partir da teoria econdmica neoclassica se concentram em um
mercado de equilibrio, assumindo-se que as transa¢des ocorrem em um ambiente “sem atrito”
(HOBBS, 1996).

No entanto, a partir de Coase (1937) e posteriormente Williamson (1975, 1985)
foram identificadas algumas limitagdes neste paradigma neoclassico sobre relacionamento
entre firmas: existem custos associados as diferentes transagdes entre empresas.

Estes custos de transac¢do sdo simplesmente os custos de troca, seja entre firmas no
mercado seja na transferéncia de recursos entre os diferentes estdgios em uma firma integrada
verticalmente.

Os custos de transagao podem ser divididos em dois grupos (WILLIAMSON, 1985):
- ex ante: sdo os custos de informacdo, relativos a busca de informagdo por precos, sobre

produtos, insumos, compradores e vendedores e os custos de negociacdo relacionados ao
ato fisico da transa¢do, como negociar e escrever contratos, ou pagamento de servigos

para intermediarios.
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- ex post. sdo custos que ocorrem apds a negociacdo estar efetuada. Envolvem
monitoramento da qualidade do produto, cumprimento das condigdes contratuais, ou
custos relativos a questdes judiciais de quebra de contrato.

Hobbs (1996) apresenta uma outra leitura para os custos de transagao:

- custos de informacio: relativos a busca de informacdo por pregos, sobre produtos,
insumos, mercado, compradores e vendedores, ou capacidades produtivas.

- custos de negociacdo: estdo relacionados ao ato fisico da transagdo, como negociar e
escrever contratos, ou pagamento de servicos para intermedidrios, como agentes de
compras ou consultorias.

- custos de monitoramento: ocorrem apds a negociacdo estar efetuada. Envolvem
monitoramento da qualidade do produto, ou do cumprimento das condi¢cdes contratuais.

A importancia dos custos de transa¢ao aparece na analise da coordenagao vertical (ou
segundo Williamson (1979,1985), na andlise da estrutura de governanca das relacdes
contratuais), essencial ao estudo da cadeia de suprimentos. A coordenacdo vertical pode ser
vista como um continuum. Em um extremo existe o mercado avulso (arm’s lenght),
caracterizado pela compra e venda de produtos determinados basicamente pelo preco. Na
outra ponta hd a integragdo vertical completa, onde o movimento de produtos entre os
diferentes elos da cadeia ocorre como resultados de ordens gerenciais internas € ndo apenas
direcionados por prego.

Parker e Hartley (1997 apud CORREIA, 2001) apresentam este continuum de

compras, na economia dos custos de transacdo, como pode ser visto na figura 2.3 abaixo:

Figura 2.3: Continuum de compras

4 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAQ >
H:]/]]::];:{?FIIKCAACLA/O COMPRAR DE JOINT PARCERIAS REDES FORNECEDOR CONCORRENCIA CONPEJ(E)CO DI\]]ECIA
PRODUCAO EM CASA SUBSIDIARIAS ~ VENTURES PREFERENCIAL NEGOCIADA MERCADO

Fonte: Parker e Hartley (1997)
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Sdo quatro os conceitos fundamentais relacionados aos custos de transacao:
racionalidade limitada: significa que a capacidade das pessoas em avaliar racionalmente
e com acuracidade todas as possibilidades de decisdo ¢ limitada.
oportunismo: reconhecimento de que companhias ou individuos podem, algumas vezes,
atuar em beneficio proprio, logo, o risco de oportunismo esta sempre presente.
especificidade de ativos: aparece quando um dos parceiros investe recursos especificos a
transacao em questdo, o qual ndo tem valor fora deste contexto.
informacdo assimétrica: reconhece que muitas das relagdes de negdcio sdo
caracterizadas pela existéncia de falta de informacdo, informagdo incompleta ou
assimétrica. A assimetria de informa¢do pode levar a uma situacdo de comportamento
oportunista antes da transacao (ex ante) ou apds a transagao (ex post).

Correia (2001) complementa estes conceitos-chave da economia dos custos de

transacdo em relacdo a selecdao de fornecedores:

racionalidade limitada (informacdes logisticas): representam os custos referentes a
obtencdo e processamento das informagdes criticas dos fornecedores quanto ao
atendimento das necessidades logisticas do comprador.

oportunismo (estratégias de negociacdo): representam os custos referentes ao
planejamento e execu¢do da negociagdo e contratagdo, incluindo a preparacdo e emissao
do contrato contendo todas as regras de transagdo e salvaguardas para desvios
contingenciais do contrato.

especificidade de ativos (especificidade de recursos): representam os custos referentes
aos investimentos especificos necessarios ao atendimento do objeto contratual.

A economia dos custos de transacdo afirma que existem razdes econOmicas

racionais para que as transagdes sejam organizadas de uma forma ou de outra. As principais

dimensdes nas quais as transacdes diferem sdo: especificidade de ativos, incerteza e
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freqiiéncia. Destes trés, Williamson (1996) aponta que a especificidade de ativos ¢ o mais

importante, resultando em transagdes especificas, uma vez que os investimentos em ativos

especializados durdveis ndo permitem um novo uso ou usudrios sem que se perca uma parcela
significante do seu valor de produgao.
Neste contexto, destacam-se os determinantes da coordenagao vertical:

- grau de incerteza em relagdo a transacio: enquanto um baixo nivel de incerteza leva a
transa¢do para o mercado avulso, aspectos como caracteristicas de qualidade pedem um
tipo mais formal na escala da coordenagdo vertical.

- grau de especificidade do recurso (ativo): a medida que a especificidade de ativos
cresce, 0 movimento no espectro da coordenacdo vertical vai em direcdo a formas de
integracao vertical.

- freqiiéncia das transacdes: a freqiiéncia das transacdes esta relacionada aos aspectos de
oportunismo e informagdo. Transacdes menos freqlientes podem incentivar atos
oportunisticos ou explorar assimetrias de informacao.

Williamson (1979) identifica ainda trés tipos de ativos dedicados: plantas,
equipamentos € pessoas.

- especificidade de plantas: refere-se a localizagdo de estagios sucessivos de producdo de
maneira proxima para melhorar aspectos de coordenagdo, e economizar em despesas com
estoques e transportes.

- especificidade de equipamentos: esta relacionada a investimentos em capital para
transagcdes especificas, como maquinas customizadas, ferramentas, sistemas de
informacdo. A especializacdo de ativos fisicos permite diferenciacdo de produtos e
melhoria de qualidade.

- especificidade de ativos humanos: refere-se ao conhecimento especifico acumulado por

individuos em transacdes de longo prazo. Individuos entre organizacdes acumulam
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experiéncia relevante trabalhando em conjunto, estabelecendo uma linguagem comum e
fluxo de informagdes que permitem processos de comunicagdo e coordenagao eficiente.

A economia dos custos de transacdo traz uma visao binaria de como as cadeias de
producdo global estariam organizadas (mercados ou firmas transacionais integradas
verticalmente), considerando os aspectos de complexidade das relagcdes entre empresas € o
grau de investimento requerido em ativos especificos em uma dada transacdo
(WILLIAMSON, 1975).

Este ¢ um ponto interessante. Relagdes de mercado sdo eficientes quando se
consideram produtos padronizados, que podem ser coordenados de maneira fécil, com
contratos simples, grande variedade de fornecedores e baixa especificidade de ativos.
Contudo, quanto mais customizado um produto ou servigo, maiores 0s requerimentos de
customizacdo, especificidade de ativos e investimentos especificos entre firmas.
Conseqilientemente, aumentam os custos de coordenacdo, com foco na sincronizagdo dos
fluxos e tempos ao longo da cadeia de suprimentos dispersa geograficamente.

Os modelos de governancga nas cadeias globais de valor contrapdem a nova economia
institucional na afirmacdo de que sistemas complexos com requerimentos de intensa
coordenacdo sempre resultam em integragdo vertical. O ponto chave definido pelos teoristas
das cadeias globais de valor é que a coordenagdo e controle dos sistemas de producdo em
escala global pode ser obtida sem a posse direta de ativos (coordenagdo explicita).

Gerefti et al. (2005) afirmam que especificidade de ativos, oportunismo e custos de
coordenacdo podem ser gerenciados no nivel intrafirma através de uma variedade de
métodos.

Porém, como aumentar o nivel de coordenagdo explicita quando os demais

componentes da cadeia global sdo companhias de igual ou maior porte que a empresa lider?
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2.3.3. Tipologia para governan¢a em GVC

Em 2000, Humphrey e Schmitz agregaram ao modelo das cadeias globais a categoria
de Quase-hierarquia a tipologia de Williamson (1979). Definiram que enquanto Redes sdo
formadas entre empresas que se equivalem em poder, as Quase-hierarquias sdo relagdes entre
empresas onde uma ¢ claramente subordinada a outra, como ocorre freqlientemente em
subcontratagdes.

Nas relagdes de Quase-hierarquia, existe um elevado grau de controle por parte do
comprador sobre o fornecedor, a fim de minimizar riscos de fornecimento devido as lacunas

de competéncia ainda existentes no fornecedor.

Tabela 2.3: Tipos de coordenaciio das atividades econdmicas

Williamson Humphrey e Schmitz Gereffi et al.
Mercado Relagdes de mercado avulso Mercado Avulso
Rede Rede Cadeias Modulares
Cadeias Relacionais
Rede Quase-hierarquia Cadeias prisioneiras
Integragdo Vertical Hierarquia Hierarquia

fonte: Williamson (1979), Humphrey e Schmitz (2000), Gereffi et al. (2005)

Em recente estudo, Gereffi et al. (2005) propuseram uma classificagdo mais ampla
dos tipos de governanga nas cadeias globais de valor, reconhecendo que a teoria anterior
desenvolvida por Gerefti (1994, 1999a) e outros ndo cobria adequadamente todos os tipos de
relagdes existentes e resultantes dos movimentos de globaliza¢ao da produgdo e comércio.

Esta tipologia leva em consideracdo aspectos relativos as competéncias dos
fornecedores, grau de padroniza¢do de produtos e processos e conseqiiente especificidade de
ativos:

- mercados: podem ser caracterizados por relagdes de mercado avulso (arm’s lengh) ou

por relagdes que podem persistir por certo tempo, com repeticdo nas transacdes, porém o
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custo de troca entre compradores e fornecedores ¢ baixo. O mecanismo central de
governanga € 0 preco.

cadeias de valor modulares (modular value chains): os fornecedores em cadeias
modulares desenvolvem habilidades em codificar especificacdes de produtos complexos.
As arquiteturas de produto sdo modulares e as especificagdes técnicas padronizadas
(componentes, produtos e processos) simplificam as interagdes entre fornecedores e
compradores. As competéncias de tecnologia de processos ¢ de responsabilidade do
fornecedor, que usa maquinas — genéricas evitando a especificidade de ativos, e busca
economias de escala na compra de componentes e matérias —primas padronizadas, em
nome de seus clientes. Fornecedores e compradores trabalham com multiplos parceiros,
o que resulta em facilidade de troca (como em mercados) e reduz a assimetria de poder.
cadeias de valor relacionais (relational value chains): exigem relagdes complexas entre
compradores e fornecedores, com dependéncia mutua e altos niveis de especificidade de
ativos, reguladas através de reputacdo, proximidade geografica ou social, e lagos étnicos
ou familiares. Existe uma simetria de poder entre as empresas, ja que todos contribuem
com competéncias —chaves. Estas relacdes podem ocorrem em um ambiente de transagdes
complexas, com informacdes de dificil codificagdo, e fornecedores capacitados, nos quais
a empresa-lider busca competéncias complementares.

cadeias de valor prisioneiras (captive value chains): pequenos fornecedores sao
dependentes de grandes compradores. O custo de troca por parte dos fornecedores ¢ muito
alto, e os compradores (neste caso, a empresa-lider) impdem um alto grau de
monitoramento e controle. Ou seja, existe um alto grau de coordenacdo explicita bem
como assimetria de poder dominada pela empresa-lider.

hierarquias: estas cadeias sdo caracterizadas por integragdes verticais, com dominacao

das matrizes sobre as subsididrias ou afiliadas. Ocorrem quando as especificagdes de
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produto ndo podem ser codificadas, produtos sdo complexos e ndo existem fornecedores
competentes. Neste caso, a forma de governanca dominante ¢ o controle gerencial.

Este estudo apresenta ainda quais fatores determinam o tipo de governanca em cada
cadeia:

- grau de complexidade de transagdes: refere-se a complexidade de informagdo e
transferéncia de conhecimento necessario entre as empresas. Transacdes mais complexas
requerem mais interacdo entre os membros da CGV (como entregas Just-in-time, ou
aumento na diferenciacdo de produtos) e em conseqiiéncia formas mais fortes de
governanga do que simples relacdes de mercado baseadas em preco.

- habilidade em codificar as transagdes: relaciona-se ao nivel de dificuldade para que esta
informagdo e conhecimento seja codificado/decodificado e transmitido de maneira
eficiente, sem necessidade de investimentos especificos. O desenvolvimento de padrdes
técnicos e de processo reduz a complexidade das informacgdes transmitidas entre firmas.

- grau de competéncia dos fornecedores: refere-se as capacidades e competéncias dos
fornecedores atuais e potenciais para atender aos requerimentos das transagdes. A
habilidade para receber e atuar em um ambiente de instrugdes e informagdes complexas
vindas das empresas - lideres requer um alto nivel de competéncia por parte dos
fornecedores. Ao mesmo tempo, a integragdo de novos fornecedores em cadeias globais
de valor aumenta os desafios de coordenagdo por parte das empresas - lideres.

Ao definir estas trés varidveis, a tipologia proposta considera ndo s6 os aspectos de
especificidade de ativos definidos pelos custos de transagcdo, mas também enfatiza os custos
de coordenagdo das atividades ao longo da cadeia, que aumentam a medida que sdo
produzidos produtos ndo-padronizados, produtos com arquitetura integral e produtos

sensiveis a tempo (BALDWIN; CLARK, 2000).
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Na figura 2.4, estdo esquematizados os cinco tipos de governanga encontrados

atualmente, segundo Gereffi et al. (2005).

Figura 2.4: Tipos de governanca em CGV
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CONSUMIDOR
FINAL Clientes
A |:| |:| Empresa Empresa Empresa Empresa
_ lider lider lider integrada
[~4
o
2
>
m P Fornecedor Fornecedor
i reco turn-key relacional
5
a
<
®)
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MATERIAIS Grau d 4 - licit
BAIXO | < rau de coordenag@o explicita » | ALTO
Grau de assimetria de poder

fonte : Gereffi et al. (2005)

Estes cinco tipos de governanga na cadeia de valor combinado com as trés variaveis
que os determinam estdo apresentados na tabela 2.4, que também indica o grau de
coordenagdo explicita (referindo-se a formas de coordenacdo além da relacdo comercial entre
empresas ) e assimetria de poder entre compradores e fornecedores.

Segundo Gereffi et al. (2005) os tipos de governanga compde um spectrum que vao
desde baixa coordenacdo explicita e assimetria de poder entre compradores e fornecedores
(no caso de mercados) até altos niveis de coordenagdo explicita e assimetria de poder entre

compradores e fornecedores, como no caso de hierarquias.
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Tabela 2.4: Determinantes da governanca em CGV

Habilidade de . x
. . . Capacidades e Grau de coordenagio
Tipo de Complexidade das codificar / a .. . .
~ . competéncias da base explicita e assimetria
governanca transacdes decodificar as
~ de fornecedores de poder
transacgoes
Mercado Baixo Alto Alto Baixo
Modular Alto Alto Alto
Relacional Alto Baixo Alto
Prisioneira Alto Alto Baixo
Hierarquia Alto Baixo Baixo Alto

fonte : Gereffi et al. (2005)

E interessante reforcar que relagdes de hierarquia ou cadeias globais de valor
prisioneiras, o poder ¢ exercido diretamente pelas empresas - lideres sobre os fornecedores,
enquanto no outro extremos, nas relagdes de mercado e cadeias de valor modulares, a
assimetria de poder ¢ relativamente baixa, como conseqiiéncia dos baixos custos de troca que
caracterizam estas relagdes. As cadeias relacionais apresentam um equilibrio de poder entre
as empresas, ja que ambas contribuem com seu expertise € competéncias a relagao.

Expandindo o conceito acima, Kaplinsky (2000) distingue trés formas de
governanga, baseado nos principios de governanga civil:

- governanca legislativa: estabelece as regras bésicas que definem as condigcdes para a
participagdo na cadeia, como tempos e freqii€ncia das entregas ou padrdes de qualidade.

- governanca judiciaria: verifica o cumprimento as normas e regras estabelecidas, bem
como auditoria da performance em relagdes aos padroes.

- governanca executiva: prové assisténcia aos participantes na cadeia de valor para atender
as regras operacionais.

Dependendo da caracteristica da cadeia de valor, a governanca pode apresentar
diversos compradores legislando e monitorando diferentes padrdes, bem como operadores
logisticos especializados complementando o papel da empresa-lider em relagdo a governanca

executiva. Esta colocacdo de Kaplinsky (2000) ¢ importante a medida que reconhece que
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parte das discussdes existentes sobre governanga ndo se aprofunda nestes principios acima

descritos, resultando em andlises que deixam lacunas em relagdo a quem efetivamente lidera a

cadeia.

A teoria das cadeias globais de valor estabelece entdo dois blocos complementares
que norteardo a pesquisa junto as empresas de bens de consumo ndo — duraveis:

- Caracterizagdo das trés variaveis —chave que determinam o tipo de governanga e o grau de
coordenacdo explicita e assimetria de poder nas relagdes entre fornecedores e
compradores.

- Definicao das regras de governanca que regerdo as relacdes entre as empresas e sua base
de fornecedores.

No entanto, a caracterizagdo estabelecida por Gereffi et al. (2005) em relagdo as trés
variaveis — chave da governan¢a (medida em niveis ALTO e BAIXO, como apresentado na
tabela 2.4) ¢ resultante de um processo de avaliagdo qualitativo destas variaveis.

Ao definir o grau de complexidade das transacdes, Gereffi et al. (2005)
mencionam aspectos de especificacdes de produto e processo, bem como formas de gestdo de
materiais como Just-in-time .

Em relacdo ao grau de codificacdo / decodificacdo das transacdes, focam na
existéncia de padrdes técnicos e de processo como medida da complexidade das troca de
informagdes.

A terceira variavel avalia o grau de competéncia dos fornecedores em atender os
requerimentos das transagdes. E intuitivo supor que quanto maiores forem os requerimentos
técnicos ou comerciais entre parceiros, mais competéncias serdo exigidas da base de
fornecedores e mais elaboradas deverdo ser as regras de governanca desta cadeia. Porém
Gereffi et al. (2005) n3o estabelecem as componentes criticas para medir o grau de

competéncia.
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A teoria desenvolvida por Gereffi et al. (2005) estabelece ainda que existe uma
dindmica nas cadeias globais de valor, com movimentos de aumento e reducdao dos graus das
variaveis — chave.

Humphrey e Schmitz (2000) observam que o direcionador — chave a governanga esta
na risco a falha de abastecimento. Quando as empresas FMCG concentram suas compras em
poucos fornecedores globais e muitos deles em paises de baixo custo, aumenta a
complexidade das transacgdes (seja por complexidade logistica, requerimentos de demanda ou
alto volume medido em centenas de milhares de toneladas/ano ou milhdes de unidades/més),
e anecessidade de uma base de fornecedores mais capaz.

Pela dindmica definida por Gereffi et al. (2005), ao aumentar os requerimentos da
transacdo, a empresa-lider estabelece maior controle sobre a cadeia, através do aumento da
coordenagdo explicita, até que os fornecedores adquiram as competéncias necessarias a nova
demanda por parte do comprador, quando se reduz o nivel de controle por parte do lider. No
entanto, no caso das FMCG, a concentracdo dos volumes de compras considera também
grandes grupos transnacionais, ja preparados para atender os requerimentos das empresas de
bens de consumo ndo - durdveis.

Ou seja, como uma cadeia comandada pelo produtor pode aumentar sua coordenagao
explicita sobre os demais membros da sua cadeia de valor quando sua base de base de

fornecedores tem alta competéncia?

2.4. Exemplos de cadeias globais de valor — Casos setoriais

2.4.1. Industria de vestuario

A industria de roupas ¢ um dos setores mais intensamente estudados para
entendimento das cadeias de globais de valor (GEREFFI, 1994, 1999; GEREFFI et al., 2005;

GEREFFI; MEMODIVIC, 2003). Desde a segunda metade do século XX, apresenta
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caracteristicas de producdo global e redes de comércio, considerando dois fatores—chave para
competitividade global: necessidade de poucos requerimentos financeiros iniciais e baixo
custo de mao-de-obra.

Definida como uma cadeia comandada pelo comprador, sua cadeia de valor estd
organizada em cinco grandes blocos: fornecimento de matérias-primas (que podem ser
sintéticas ou naturais), elaboragdo de fios e tecidos (feitas por industrias téxteis), producao de
roupas (incluindo subcontratados), canais de exportacdo e finalmente atividades relacionadas
ao varejo.

Existem caracteristicas diversas entre estes elos, como localizagdo geografica,
qualificacdo da mao-de-obra, tecnologia, e escala e tipo do empreendimento, que também
afeta o poder de mercado e distribuicdo de lucros entre as empresas de cadeia (GEREFFI et
al., 2005). Neste modelo comandado pelo comprador incluem-se varejistas e lojas de desconto
como Wal-Mart, Kmart ou Target, empresas comercializadoras de marca como Liz Claiborne
ou Tommy Hilfiger, lojas especializadas como The Gap ou The Limited, e grandes lojas de
departamento com suas marcas proprias como Sears e JC Penney.

Nas ultimas décadas, o movimento de concentragdo do varejo em paises
desenvolvidos teve forte impacto nas relacdes de poder desta cadeia. Ao mesmo tempo, 0s
consumidores passaram a exigir mais valor, e os varejistas que até entdo eram os principais
clientes dos fabricantes de roupas, tornaram-se seus concorrentes, atuando diretamente nas
cadeias de fornecimento (em geral no terceiro mundo), fazendo pedidos e fornecendo
especificacgoes.

Como conseqiiéncia, houve uma expansao e crescimento das capacidades da base de
fornecedores, que ndo mais apresentavam apenas o escopo reduzido de produgdo a custo
baixo, (caracteristico de cadeias de valor prisioneiras), mas ampliaram seu espectro de

atuacdo agregando atividades de maior valor a cadeia, como entendimento de desenhos,
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confeccdo de amostras, monitoramento de qualidade, e garantia de tempos de entrega
(atividades de uma cadeia de valor relacional).

A assimetria de poder trazida pelos grandes varejistas a esta cadeia aliada a uma forte
competicdo junto aos consumidores, provocou uma mudanca nas estratégias das
comercializadores de marcas que delegaram aos fornecedores atividades antes sob sua
responsabilidade e estabeleceram um modelo extraindo valor e lucro em atividades que
apresentavam maiores barreiras de entrada a novas firmas, como design, vendas e
desenvolvimento de produto.

O papel de empresa lider nesta cadeia de valor pertence aos grandes varejistas e
empresas detentores de marcas, e ndo as manufaturas, como em geral ocorre em industrias de
bens de consumo. Isto decorre da necessidade de grandes investimentos em propaganda e
campanhas promocionais que criam e sustentam marcas globais, além dos caros e sofisticados
sistemas de informacao que os megavarejistas se utilizam para desenvolver seus programas de
resposta rapida as necessidades de seus consumidores, que geram uma venda maior,
aumentam seus lucros e permitem gerenciar a cadeia de suprimentos com baixos riscos de

estoques.

2.4.2. Industria eletronica

O estudo do setor da industria eletronica também exemplifica movimentos na
governanga da cadeia de valor.

Este setor nasceu dominado por grandes firmas verticalmente integradas, que
estabeleceram um modelo hierarquico de cadeia de valor, baseado na necessidade das
aplicacdes para industria militar e aeroespacial. A partir dos anos 80, este cendrio passa a se

modificar devido ao crescimento da industria eletronica civil, atrelada ao desenvolvimento



48

dos computadores pessoais, e vdarias atividades na produgdo de componentes foram
terceirizadas, iniciando um processo de formac¢do de fornecedores especializados.

Nos anos 90, grande parte das firmas de produtos eletronicos decidiu ndo mais
permanecer com atividades fabris, concentrando suas produgdes em operacdes terceirizadas.
Esta nova base manufatureira tem caracteristicas que diferem dos modelos tradicionais de
terceirizagdo off shore, pois € composta por grandes operacdes espalhadas globalmente, que
utilizam seu grande e novo poder de escala e escopo para atuar em areas além da manufatura,
como compra de componentes, ¢ gestdo de estoque. Empresas como Motorola, HP, e
PalmOne podem concentrar-se em atividades tipicas de cadeias comandadas pelo comprador,
atuando como comercializadores de marca, com foco em desenvolvimento de produto, vendas
e distribuigao.

Um aspecto interessante desta cadeia de valor estd em como a especificidade de
ativos e alto custo de troca (devido ao estabelecimento de barreiras de saida), questdes sempre
presentes nas discussdes sobre terceirizacdo de operagdes de manufaturas, foram superadas.

Grandes manufaturas globais contratadas (global contract manufacturers) como
Solectron ou Celestica introduziram um alto grau de modularidade na cadeia de valor.
Estabelecendo pacotes de atividades genéricas, padronizagdo e automatizacdo de processos
tecnologicos e protocolos de transferéncia de dados padronizados, as firmas lideres
conseguem maior flexibilidade na escolha, divisdo de portifélio de produtos e mesmo troca de
seus contratados, sem necessidade de gerenciamento de ativos especificos (GEREFFI et al.,
2005). Este alto grau de modularidade permite que a assimetria de poder mantenha-se
relativamente baixa, ja que tanto empresas lideres quanto fornecedores trabalham com um

numero amplo de parceiros.
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No entanto, com consolidagdo deste modelo, alguns dos beneficios citados acima

vém sendo convertidos em riscos a evolucdo e desenvolvimento das cadeias de valor modular

(STURGEON, 2003):

risco de propriedade intelectual: a modularidade em cadeias de valor aumentam o
potencial de vazamento de informagdes aos concorrentes através de fornecedores e
clientes comuns.

risco de entrada no mercado: a modularidade pode incentivar a entrada de novos
concorrentes, uma vez que atividades essenciais na cadeia de valor estdo comoditizadas,
como manufatura.

risco de estoques: os efeitos de distor¢cdes nas estimativas de producdo e consumo de
partes, subconjuntos e conjuntos sdo amplificados neste ambiente complexo de centenas
de componentes individuais. Sturgeon (2003) chama esta amplificagdo de efeito “telefone
sem fio”, como analogia a brincadeira infantil de passar informac¢des de um para outro. A
utilizacdo do termo efeito chicote também seria valida.

risco de especificidade de ativos: os fornecedores também passam por um processo de
consolidagdo buscando obter ganhos de escala, expertise em um escopo maior de servigos
e estabelecimento de operacdes globais. Neste cenario, a possibilidade de incrementar a
especificidade de ativos e o custo de saida de um fornecedor aumenta, o que pode trazer
decréscimo na flexibilidade da cadeia e aumento de custos.

Os processos vigentes sdo dindmicos e o papel de firma lider das comercializadoras

/detentoras de marcas esta claramente sendo ameagado por seus parceiros globais que

possuem aspiracdes de competir também por mercados consumidores finais, ou seja,

estabelecendo marcas proprias. As manufaturas globais contratadas estdo aumentando suas

ofertas de servicos, incluindo desenho de produto, testes, montagem final, logistica global,
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distribuicdo, e servicos de pds-venda e assisténcia técnica, claramente escopo das firmas

lideres em uma cadeia liderada pelo comprador.

2.4.3. Vegetais e frutas frescas

O comércio internacional de produtos hortifruti tem crescido de maneira significativa
nas ultimas duas décadas e se tornou uma area-chave na competicao entre supermercados nos
paises mais desenvolvidos. Dolan e Humphrey (2000) analisaram as relagdes entre
supermercados ingleses e fornecedores africanos, caracterizando esta cadeia de valor.

Até meados de 80, o comércio de vegetais frescos era caracterizado por relagdes de
mercado avulso (arm’s length), entre plantadores e atacadistas. Preco era fator determinante
bem como sazonalidade. No entanto, os supermercados passaram a enxergar novas demandas
de consumidores e uma oportunidade de diferenciacdo competitiva no negédcio de frutas e
vegetais frescos.

Produtos frescos tornaram-se um dos poucos produtos que sdo capazes de influenciar
os consumidores a trocar de supermercado (FEARNE; HUGHES, 1998). Este
reposicionamento estratégico levou os supermercados a enfatizar aspectos de qualidade,
consisténcia, variedade, processamento (saladas pré-processadas), combinagdes de produtos,
embalagem, confiabilidade de fornecimento e prego, que passam a determinar que tipos de
produtores e processos estardo aptos a ter acesso a cadeia de vegetais frescos.

Ao invés de manter o modo tradicional de aquisicdo através dos atacadistas, as redes
varejistas aumentaram o nivel de coordenagdo explicita na cadeia de valor, estabelecendo
relagdes mais proximas com os importadores ingleses e exportadores africanos. As condigdes

de fornecimento foram alteradas, com novas exigéncias (inclusive legais e ambientais), que os
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supermercados passaram a monitorar e auditar com freqiiéncia, em troca de contratos de
longo prazo junto a base de fazendeiros e plantadores.

Isto gerou novas relagdes entre fornecedores e compradores, e em toda cadeia de
valor novas competéncias foram desenvolvidas. Este ¢ outro exemplo de cadeia comandada
pelo comprador, onde os supermercados tomam as decisdes mais importantes sobre o
posicionamento da cadeia. Existe uma grande assimetria de poder entre supermercados e
fornecedores, o que torna facil manter o alto grau de controle exercido pelos supermercados
ao longo da cadeia. Os supermercados estimulam seus exportadores a procurarem mais de
uma fonte de fornecimento (em outros paises inclusive), o que permite uma disputa por
participagdo de mercado entre plantadores de vérios paises e exportadores, fortalecendo a

posi¢do do comprador.

2.4.4. Industria automobilistica

A industria automobilistica ¢ considerada uma das industrias mais globais, dominada
por um pequeno numero de companhias com reputacdo global. Tradicionalmente sempre foi
uma cadeia de valor comandada pelo produtor, com manufaturas transnacionais atuando como
empresas lideres na coordenacdo de suas redes de producgdo (tanto a montante quanto a
jusante).

Para os manufatureiros globais de automoveis, os beneficios da globalizagdo
dependem profundamente do aumento da padronizagdo de modelos entre mercados. As
economias de escala ndo mais provém predominantemente da montagem. A busca por
economias de escala em areas como producdo de componentes e design sdo bastante
importantes, até porque o sonho de desenvolver um “carro mundial” mantém-se longe da

realidade.



52

Humphrey e Memedovic (2003) apontam algumas das razdes pelas quais os veiculos

de passageiros necessitam atender diferentes requerimentos de mercados, dificultando o

desenvolvimento de um “carro global”:

renda : os consumidores de paises de alta renda estdo mais dispostos a pagar por veiculos
completos e com maior sofisticagao.

padrdes e legislacdes: os paises diferem em relagdo a temas regulatérios como seguranga,
padrdes de emissdo atmosférica, ou reciclagem . Isto traz grande impacto em prego e
performance.

condicdes de dirigibilidade: nos paises em desenvolvimento, estradas e combustivel tém
normalmente uma pior qualidade comparada aos paises desenvolvidos, exigindo
adaptacdo as condi¢des locais, com interferéncia no custo.

preferéncias do consumidor: o consumidor em certos mercados estabeleceu preferéncias
por determinados estilos.

taxas: existem politicas de impostos e taxas que trazem significativos impactos a
demanda por certos veiculos.

Durante os anos 80 e 90, as relagdes entre montadoras ocidentais e seus fornecedores

mudou de maneira consideravel, com as montadoras reduzindo seus niveis de produgdo in-

house e comegando a transferir parte de suas funcdes de design para seus fornecedores

principais. Foi um movimento para recuperagdo de competitividade, em um momento que a

lideranga deste setor estava na mao da indlstria japonesa e seus modelos de cadeia de

suprimentos mais integrada (como Toyota).

Trés mudangas significativas ocorreram:
Houve uma migragdo das atividades de design das montadoras para os fornecedores,
estabelecendo também uma forte interagdo entre as partes no relacionado ao design de

produto;



53

- Ao invés de fornecer componentes individuais, os fornecedores principais passaram a
suprir fungdes completas (sistemas ou modulos).

- As montadoras tornaram-se mais envolvidas na especificagdo da producdo e sistemas de
qualidade de seus fornecedores.

Atualmente, a cadeia de valor da industria automobilistica possui seis camadas, com

requerimentos bastante especificos para cada uma (HUMPHREY; MEMEDOVIC, 2003):

- montadoras: competéncias em inovagdo e design sdo criticas, bem como investimentos
em marca. Existem vertentes distintas em relagdo ao futuro das manufaturas (enquanto a
Toyota busca exceléncia em manufatura, a Ford terceiriza parte de sua operagdes fabris).

- mega-fornecedores globais: estes sdo os fornecedores dos “modulos” as montadoras. Sao
conhecidos também como fornecedores de 0.5 camada, porque estdo mais proximos as
montadoras que os fornecedores de 1* camada. Estas companhias necessitam ter cobertura
global, seguindo seus clientes em varias partes do mundo. Sdo requeridas competéncias de
design e inovagdo para prover solugdes “transparentes” aos requerimentos das
montadoras.

- fornecedores de 1" camada: sio empresas que também fornecem diretamente para as
montadoras. Também sdo necessarias competéncias de design e inovagao, mas a cobertura
de fornecimento ndo ¢ necessariamente global.

- fornecedores de 2* camada: neste caso, as competéncias necessarias sdo relativas a
engenharia, a fim de atender os requerimentos de custo e flexibilidade estabelecidos pelas
montadoras ou mega-fornecedores. Atender padroes de qualidade e obter certificagdes ¢
essencial para manter-se no mercado;

- fornecedores de 3" camada: sio empresas que fornecem produtos basicos. Pouca

engenharia € necessaria, e a competicao € por prego.
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- mercado de pecas de reposi¢cdo: a competi¢cdo neste mercado € por prego, € 0 acesso a
matérias-primas de baixo custo bem como expertise em engenharia reversa ¢ importante
(Ja que os designs sao copiados de componentes existentes).

E interessante notar a dindmica desta cadeia de valor ao longo do tempo. A cadeia de
valor nasceu verticalizada com o Fordismo. Nos anos 50 e 60, caracterizava-se pela
montagem de pecas de metal. Dos anos 90 em diante, o automovel tornou-se um produto de
tecnologia intensiva, cuja montagem geralmente envolve uma integracdo complexa de
diversas tecnologias de automagao (KAPLINSKY, 2000).

Neste cendrio mais recente, as montadoras optaram por liderar através de uma
estratégia de especializacdo dos canais de vendas, distribuigdo, e desenvolvimento de produto
em relagdo ao design total e integragdo dos varios sistemas que compde o produto. Ou seja,
estd concentrando seu foco em 4areas de maior barreira de entrada, estratégias caracteristicas

de cadeias buyer-driven.
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CAPITULO 3

3. Gestao estratégica de fornecedores

3.1. Estruturas de mercado e relacoes entre empresas

Por décadas, as empresas multinacionais manufatureiras utilizaram seu poder de
compra para estabelecer junto aos seus fornecedores os limites de prego para suas matérias
primas. Este poder de monopsonio por parte da FMCG (monopsonio caracteriza-se por ser
um mercado de muitos vendedores e apenas um comprador), gerava uma assimetria de poder
bastante acentuada nas relagdes da empresa manufatureira e sua base de fornecedores. De
modo andlogo, a FMCG também se valia de seu poder de venda para influenciar o comércio
varejista, em uma situagdo de poder de monopolio, definindo precos como custo + margem.

A medida que esta assimetria foi quebrada pelo crescimento e concentragdo tanto do
comércio internacional quanto da base de fornecedores globais, um novo equilibrio de
mercado se estabeleceu. E os pregos passam a ser determinados pelas for¢as de mercado da
oferta e demanda.

Em um mercado totalmente competitivo existe um numero suficiente de
compradores e vendedores de produto para que nenhum comprador ou vendedor em particular
possa influenciar o preco (PINDYCK; RUBINFELD, 2002). No caso em estudo, existe um
balango de poder em conseqiiéncia do tamanho global das operagdes, resultando em um
equilibrio de forgas. Este equilibrio de mercado pode ser provisdrio, ja4 que o varejo
internacional e a base de fornecedores se consolidam mais rapidamente que as empresas de

bens de consumo.
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Enquanto empresas como Unilever, P&G e Colgate-Palmolive disputam o mercado
através de concorréncia monopolista, fornecedores fortalecem suas posi¢cdes atuando em
oligopolios ou mesmo cartéis, em industrias como as petroquimicas ou de papel e celulose.

Um mercado de competicdo monopodlica apresenta duas caracteristicas basicas:

- as empresas competem vendendo produtos diferenciados, altamente substituiveis uns
pelos outros, mas que ndo sdo substitutos perfeitos. No caso de detergentes em po, a
diferenca funcional basica estd em perfumes e niveis de ativo.

- ndo existem barreiras de entrada e saida e ¢ relativamente facil que novas empresas
entrem com marcas proprias ou que empresas deixem de fornecedor produtos ndo
lucrativos.

No caso de mercados oligopolistas, o nimero de empresas que competem entre si €
pequeno, ja que existem barreiras de entrada significativas. O movimento de concentragdo da
base de fornecedores para obtencdo de economias através de escala por parte das
manufatureiras restringiu ainda mais o numero de empresas capazes de atender as demandas
pelos volumes globais, aumentando as barreiras de entrada devido a necessidade de grandes
investimentos em capital para novos entrantes.

A estrutura de mercado no qual a cadeia de suprimentos esta inserida tem grande
impacto sobre as defini¢des estratégicas de fornecimento de uma companhia assim como as
formas de relacionamento entre compradores e vendedores e suas relagdes de governanga.

Existem trés principios cldssicos de relagdes entre fornecedores e compradores:

- transacionais: descrevem uma relacdo de mercado avulso. Pouca troca de informagdes
entre comprador e vendedor. Foco esta em preco.

- colaborativos: sdo necessarios elementos de confianga mitua, comunicagao,

planejamento e previsdes conjuntas. Melhorias nos processos de custo, qualidade, tempo
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de entrega e tecnologia sdo obtidas nestas relagdes. As interrupgdes de fornecimento sdo
reduzidas de forma significativa.

- aliancas: ¢ uma extensdo da colaboragdo, porém o nivel de confianga entre parceiros €
muito mais profundo que na relagdo colaborativa. As aliancas exigem um alto grau de
especializagdo de ativos fisicos e humanos que resulta em niveis excepcionais de
qualidade, atendimento, desenvolvimento de produtos e custos totais baixos. Planos
estratégicos sdo compartilhados, bem como previsdes de demanda detalhadas.

Kanter (1994) afirma que em uma economia global, a habilidade de criar e sustentar
colaboragdes que sejam frutiferas dardo as companhias uma vantagem competitiva
significativa. Ao expandir a gestdo de fornecimento para a cadeia de suprimentos a montante,
a coordenagdo de relagcdes de colaboragdo e aliancas estratégicas passard a ser fundamental
para que a empresa-manufatureira mantenha sua lideranga em sua cadeia global de valor, e
influenciando ndo mais os pregcos de matérias-primas, mas atuando na redugdo dos custos
totais de sua cadeia de fornecedores.

A medida que a competicdo global avanca e os mercados fornecedores tornam-se
mais restritos, a Unica solugdo para as empresas sobreviverem e prosperarem neste ambiente
extremamente competitivo ¢ colaborar com fornecedores (TRENT, 2005)

Trent (2005) apresenta um modelo caracterizando os tipos de relagdo comprador -
fornecedor baseado em comportamento:

- relacdes contraprodutivas : também conhecidas como antagdnicas ou relagdes perde —
perde, as partes trabalham ativamente contra os interesses de cada uma. Este ¢ um cendrio
de destruigdo de valor.

- relagbes competitivas: conhecidas ainda por relagdes ganha-perde ou antagdnicas,
verifica-se 0os membros da cadeia de suprimentos atuando em interesse proprio, buscando

capturar o maior valor possivel da relagdo. Atividades como biddings competitivos
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(licitagcdes de compras), comparacdes de precos, contratos de curto prazo ou leildes
reversos caracterizam este tipo de relagdo.

- relagdes cooperativas: também chamadas de integrativas ou ganha-ganha, reconhecem o
valor potencial de uma interagdo mais proxima e troca de informagdes entre parceiros.
Neste caso estabelecem-se contratos de longo prazo, e buscam-se melhorias em relacio a
custo, qualidade, entregas, embalagem, gestdo de estoques, servicos e inovacdo, com
envolvimento antecipado dos fornecedores nos projetos de novos.

- relacdes colaborativas: representam a mais sofisticada e intensa relacdo possivel entre
compradores e vendedores. Neste caso, ocorrem interagdes entre executivos,
desenvolvimento de estratégias conjuntas, e compartilhamento intenso de recursos,
gerando imenso valor para todos os envolvidos.

Claramente as relacdes com fornecedores sdo fundamentais para o sucesso de uma
organiza¢do, mas nem todas as relagdes sdo iguais em valor, como mostra a classificacao
acima. Processos de relacionamento e integracdo com fornecedores (SRM - supplier
relationship management) estdo se tornando parte integrante das estratégias de suprimentos,

complementando os processos de selecao de fornecedores .

3.2. Processos de segmentacdo estratégica de fornecimento e
selecao de fornecedores

3.2.1. De compras a gestio de fornecimento

No final dos anos 80, o custo de materiais passou a representar cerca de 60% dos

custos de produtos vendidos nos EUA (BURT, 2003). A importancia da gestdo de materiais
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mudou a maneira como os departamentos de Compras atuavam, passando a exigir um foco
muito mais estratégico e integrado aos negocios, € maior proximidade junto aos fornecedores.

O foco do comprador até entdo estava relacionado ao PRECO do material a ser
adquirido, negociado em func¢do do volume de compra e conseqiiente descontos por volume.
A curva ABC (ou analise de Pareto) foi por muito tempo a unica ferramenta utilizada para
diferenciar as compras mais importantes das menos importantes, baseada na concentragdo do
valor financeiro dos itens : 80% do gasto estd concentrado em 20% do niimero de itens.
Pouca importancia era dada a aspectos de qualidade, entrega, estoques ou inovag¢do. Segundo
Gelderman e Van Weele (2005), a analise ABC nao permitia recomendacdes estratégicas por
categorias, apenas informagao sobre concentragdo do gasto de compras.

Neste contexto, surge uma necessidade para incorporacdo de novos temas como
qualidade, custo (e ndo preco), tempo de entrega, seguranca de abastecimento e inovagdo, que
passaram a ser parte integrante dos novos processos de gestdo de suprimentos. A sele¢do de
fornecedores estratégicos que pudessem atender a estas novas demandas com garantia de
abastecimento passou a ser uma atividade critica para o gestor de suprimentos.

Em 1983, Kraljic introduz o conceito de portifélio de compras, através de uma matriz
2x2 que classifica os itens de compra de uma organizacdo em quatro categorias, baseado em
seu impacto na lucratividade e risco de fornecimento, permitindo o desenvolvimento de
estratégias especificas de suprimentos por cada quadrante.

Desde entdo, modelos de portifolio de compras tém recebido muita atengdo na
literatura relativa as disciplinas de compras e suprimentos. Estudos académicos tém sido
conduzidos resultando em variacdes e complementos do modelo inicial de Kraljic
(GELDERMAN; VAN WEELE, 2002, 2003, 2005; DUBOIS; PEDERSEN, 2002;

BENSAOQOU, 1999; OLSEN; ELLRAM, 1997; DYER et al., 1998).
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A principal suposi¢cdo dos modelos de portifolio € que existem diferencas em poder e
dependéncia entre compradores e fornecedores (DUBOIS; PEDERSEN, 2002). Kraljic
(1983) afirma que o modelo de portifolio permite as empresas minimizar sua vulnerabilidade

de fornecimento e utilizar ao maximo seu poder de barganha.

3.2.2. Matriz de Kraljic

Um dos modelos mais difundidos foi apresentada por Kraljic, em 1983, em um artigo
classico na Harvard Business Review. Ele afirma que para garantir disponibilidade no longo
prazo de materiais criticos a custos competitivos, as empresas manufatureiras necessitam
gerenciar os riscos e complexidades de fornecimentos globais, além de incertezas e
interrupgdes de fornecimento, preco e escalas.

Um aspecto interessante deste modelo reside na utilizacdo do poder de barganha do
comprador como forma de reduzir as vulnerabilidades de fornecimento. Uma das questdes a
se verificar ¢ se a matriz de Kraljic ainda pode ser aplicada em um cendrio competitivo no
qual o poder de barganha das empresas FMCG vem sendo reduzido, e o poder de barganha
por parte de fornecedores vem aumentando através de movimentos de fusdo, aquisi¢do e
estabelecimento de cartéis.

O modelo desenvolvido por Kraljic (1983) considera inicialmente dois fatores
criticos, em uma matriz de quatro quadrantes (figura 3.1):

- importancia da compra : critérios de custo de materiais/custo total, valor agregado,
perfil de lucratividade, entre outros.
- complexidade do mercado de fornecimento: monopdlio x oligopdlio, condigcdes de

desenvolvimento de tecnologia, barreiras de entrada, custos logisticos, complexidade.
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Para cada quadrante, sdo desenvolvidas estratégias distintas, a fim de minimizar as
vulnerabilidades de fornecimento e maximizar o potencial do poder de compra das empresas
manufatureiras em questao.

Itens no quadrante ESCALA permitem ao comprador explorar a totalidade de seu
poder de barganha; itens no quadrante NAO-CRITICO sdo materiais de rotina, baixo valor e
ordens freqiientes, cujo alto valor de transagdo devera ser minimizado através de automagao e
ferramentas como compras eletronicas; itens GARGALO trazem problemas significativos e
devem ser mitigados através de estoques de seguranga, controle sobre fornecedor e planos de
contingéncia. Por fim, itens ESTRATEGICOS requerem mais colaboracio e sinergia entre

comprador e vendedor. (GELDERMAN; VAN WEELE, 2005).

Figura 3.1: Matriz de Kraljic

« Altos valores de
compra
« Sensivel a tempo

Risco de for

<a.-m

« Chave para negécio/\
« Alto impacto na e Escala Estratégico
confiabilidade da | °
fabrica + Usar vantagem «Garantir disponibilidade
« Alto impacto na competitiva para reduzir de fornecimento no longo
percepc¢ao do ° custos totais prazo
consumidor 3 + Volume é uma *Foco em estabelecer
o ferramenta de negociagado processos de integragao
c
g
o ~ ren
g Nao-critico Gargalo
E N
*Reduzir nimero de *Reduzir / eliminar
fornecedores e simplificar exposigio as variagdes de
processos de compra prego e interrupgo de
° fornecimento
\E/ *Buscar substitutos
« Poucas opgoes

« Baixa escala para

comprador

« Muitas restricoes

técnicas

fonte : adaptado de Kraljic (1983)

O modelo prevé quatro etapas para o desenvolvimento das estratégias de

fornecimento:

3.2.2.1. Classificacio
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A primeira fase analisa os impactos do fornecedor em relagdo ao lucro da empresa,
considerando aspectos como volume de compra, percentual sobre custo total comprado, ou
impacto da qualidade/falta do produto no negécio da empresa compradora. Sdo também
avaliados os aspectos de risco como disponibilidade, nimero de fornecedores, demanda,
concorréncia, e produtos alternativos.

Baseado nestes critérios, cada material ¢ classificado em um dos quadrantes
mostrados na figura 3.1: estratégico (alto impacto em lucro e alto risco de fornecimento),
gargalo (baixo impacto de lucro, alto risco de fornecimento), escala (alto impacto em lucro e
baixo risco de fornecimento) e nado-criticos (baixo impacto em lucro e baixo risco de
fornecimento).

Sdo entdo definidas abordagens especificas para cada uma destas quatro categorias,

de acordo com a complexidade estratégica de cada grupo.

3.2.2.2. Analise de mercado

Conhecer o poder relativo entre comprador e fornecedores ¢ um dos aspectos criticos
a serem avaliados. A dindmica de mercado pode alterar os padrdes de oferta e demanda, e
conseqiientemente, alterar as estratégias de materiais.

E fundamental revisar sistematicamente o mercado fornecedor em relagio a
quantidade e qualidade, bem como a forca relativa entre compradores e vendedores. Através
do modelo de andlise estrutural das industrias, desenvolvido por Porter (1991), ¢ possivel
avaliar em detalhes a estrutura de mercado de determinado grupo de fornecedores,
compradores e insumos, bem como as regras competitivas estabelecidas (vide figura 3.2).

Em relagdo ao modelo de cinco forgas, ¢ importante destacar aspectos que Porter

(1991) menciona em relacdo ao poder de negociagdo por parte de compradores e vendedores.
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Figura 3.2: Modelo das cinco for¢as de Porter

ENTRANTES
POTENCIAIS

1 Ameacga de novos entrantes

CONCORRENCIA

Poder de barganha Poder de barganha

FORNECEDORES | ﬂ V h | COMPRADORES

RIVALIDADE
ENTRE
COMPETIDORES

Ameaca de produtos ou t
servigos substitutos

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

fonte: adaptado de Porter (1991)

Um grupo comprador é poderoso a medida que ocorram as seguintes situagdes:

quando estd concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo a quantidade vendida

pelo fornecedor.

- quando o produto a ser comprado ¢ parte significativa dos custos de materiais.

- quando o produto ¢ padronizado e ndo-diferenciado ou seja, existem muitos fornecedores
alternativos.

- quando o custo de mudanga de um fornecedor a outro ¢ baixo (baixa especificidade de
ativos, por exemplo).

- quando existe a possibilidade de integracdo vertical para producdo de determinado
material.

- quando o comprador tem informacgdo total sobre demanda, precos de mercado € mesmo
custos dos fornecedores, gerando assimetria de informagoes.

As condi¢des que tornam um grupo fornecedor forte tendem a refletir aquelas que
contribuem para o aumento do poder de barganha dos compradores:

- quando ¢ dominado por poucas companbhias.



- quando ndo existem produtos substitutos.
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- quando o produto do fornecedor ¢ um insumo importante para o cliente.

- quando os produtos sdo diferenciados ou o custo de mudanga ¢ alto.

Kraljic (1983) destaca que a andlise de mercado ¢ fundamental para estabelecer as

bases de comparacdo entre o poder de barganha do fornecedor versus a for¢a do comprador,

como capacidade de utilizagdo (avaliando risco de gargalos), estabilidade financeira do

fornecedor, especificidade do produto (que pode ser fungdo de tecnologia, escassez natural,

ou barreiras de entrada), volume anual comprado e crescimento esperado da demanda

(importantes uma vez que economias de escala sempre resultam em vantagem de custo),

historico de variagdes de volume e capacidade, e custos potenciais de falta ou ndo-qualidade.

A importancia relativa entre os diferentes critérios varia de industria para industria,

em fungdo das dindmicas de mercado e mudancas em tecnologia. Na tabela 3.1 tem-se uma

lista comparativa entre estes critérios, definida por Kraljic (1983).

Tabela 3.1: Critérios para avaliacdo do portifélio de suprimentos

Critério For¢a Fornecedor For¢a Comprador
. Vol d idad incipai
1 Tamanho do mercado x capacidade do fornecedor olume de compra x capacidade dos principais
fornecedores
2 Crescimento do mercado x crescimento de capacidade ~ Crescimento da demanda x crescimento de capacidade
3 Utilizagao de capacidade x risco de gargalo Utilizagdo de capacidade das principais unidades
.. icipaga laca incipai
4 Estrutura competitiva Participag¢do de mercado em relagdo aos principais
concorrentes
5 ROI (retorno do mvestlmepto) ¢ /ou ROC (retorno do Lucratividade dos principais produtos terminados
capital)
6 Estruturas de preco e custo Estruturas de prego e custo
7 Ponto de equilibrio financeiro Custo de ndo-entrega (custo de falta)
e . . ilidades d a0 propri fundi
8 Especificidade de produto e estabilidade tecnologica Capabilida es g¢ prOd?an propria ou profundidade da
integragdo com fornecedor
9 Barreiras de entrada (capital e requerimentos Custo de entrada para novas fontes x custo de
tecnologicos) produgdo propria
10 Situagdo logistica Logistica

fonte: Kraljic (1983)



65

3.2.2.3. Posicionamento estratégico

O préximo passo € posicionar os materiais definidos na fase de classificagdo em uma
nova matriz, agora com seis quadrantes (vide figura 3.3), estando no eixo vertical o poder de
barganha do comprador e no eixo horizontal o poder de barganha do fornecedor.

Em quadrantes que apontam para um dominio da companhia compradora em relacdo
ao fornecedor ou ao mercado, uma estratégia de razoavel agressividade ¢ indicada, ja que o
risco de fornecimento ¢ baixo/médio e existe uma chance maior de obter contribui¢cdes
favoraveis em pregos e condigdes de fornecimento.

No outro extremo, o papel que a companhia exerce no mercado ¢ pequeno e
enquanto o fornecedor ¢ forte. Neste cenario, a companhia compradora deve buscar uma
atuacdo mais defensiva, procurando materiais substitutos ou novos fornecedores
(diversificagdo).

A terceira situa¢ao consiste em um balanco entre fornecedor e comprador, e deve ser

implementada uma estratégia nem tao agressiva nem tao defensiva.

Figura 3.3: Matriz de portifélio de compra

P

(0]

D EXPLORAR EXPLORAR EQUILIBRIO

E

R Alto

D

0 EXPLORAR EQUILIBRIO DIVERSIFICAR
M édio

C

(0]

M

P Baixo EQUILIBRIO DIVERSIFICAR DIVERSIFICAR

R

A

D Baixo M édio Alto

(0]

R PODER DO MERCADO FORNECEDOR

Fonte: Kraljic (1983)
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A questdo da relagdo de poder e interdependéncia entre compradores e fornecedores
¢ analisada em profundidade por Gelderman e Caniels (2005) , Gedelman e Van Weele (2003,
2005), Dubois e Pedersen (2002) e Benseau (1999), e Cox (2001,2004).

Gedelman e Caniels (2005) afirmam que “poder e dependéncia mutua sdo conceitos
muito proximos e relacionados. A dependéncia do comprador em relagio ao fornecedor ¢ uma
fonte de poder para o fornecedor e vice — versa”.

Quando se analisam aspectos de governanca na cadeia global de valor, as questdes
acima relacionadas a poder e dependéncia mutua passam a ser bastante relevantes em relacdo
a aceitacdo, por parte de um fornecedor poderoso, da lideranca da empresa manufatureira tida

como lider, em uma dada cadeia global de valor.

3.2.2.4. Planos de a¢do

Finalmente a Gltima etapa consiste na implementagdo da estratégia para cada um dos
grupos da matriz da figura 3.3, com caracteristicas especificas relativas a preco, volume, tipo
de contratos, selecao de fornecedores, politica de estoques, como indicado na tabela 3.2.

O caso mais critico, do ponto de vista das FMCG ocorre nos quadrantes de
Diversificagdo, que o poder do fornecedor é maior que o do comprador. Neste caso, Kraljic
(1983) orienta a uma estratégia de curto prazo, com a consolidagdo da posi¢do do comprador,
concentrando os volumes fragmentados em um unico fornecedor, aceitando precos mais
elevados, mas garantindo o fornecimento dos volumes totais através de contratos de
fornecimento.

No entanto, para reduzir a dependéncia de uma fonte tinica de fornecimento no longo

prazo, a empresa compradora deve buscar fornecedores alternativos ou materiais substitutos,
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ou mesmo considerar a op¢ao de integracdo vertical a montante, através de producgdo in-house

do material em anélise.

Tabela 3.2: Implicacdes estratégicas

Politica EXPLORAR EQUILIBRIO DIVERSIFICACAO
VOLUME Tam{mho do mercado x Manter ou trocar com Centralizar
capacidade do fornecedor cautela
PRECO Pressionar por redugéo Ne.goF ar Naio forgar excessivamente
oportunisticamente
COBERTURA DO C ! Equilibrar compras avulas e Garantir fornecimento com
CONTRATO omprar avuiso contratos/ contratos
NOVOS FORNECEDORES Manter contato Fornecedores selecionados Buscar ativamente
L Usar estoques como
EST E Mant 1 Mant t
STOQUES anter baixo nive colchiio (buffer) anter estoques
PRODUCAO PROPRIA Reduzir ou ndo entrar Decidir criteriosamente Construir ou entrar
SUBSTITUIGAO Manter contato Buscar boas oportunidades Procurar ativamente
ENGENHARIA DE . . .. o
VALOR Estimular fornecedor Performance seletiva Iniciar programa proprio
LOGISTICA Minimizar custo Otimizar seletivamente Assegurar niveis de

estoque suficientes

fonte: Kraljic (1983)

Um tema ndo explorado por Kraljic (1983) foi o de movimentos dentro dos

quadrantes da matriz de portifolios.

Segundo pesquisas de Gelderman e Van Weele (2003) e Gelderman e Caniels

(2005), rotas de movimentacao entre quadrantes podem tornar-se estratégias fundamentais na

gestao do portifolio de compras.

A partir da andlise das relagdes de poder e dependéncia mutua entre compradores e

vendedores, Gelderman e Van Weele (2003) propdem dire¢des estratégicas a serem seguidas

em cada quadrante da matriz de Kraljic, como mostra a figura 3.4.

1)
2)
3)
4)

)

Aceitar a dependéncia e reduzir as conseqiiéncias negativas

Reduzir dependéncia e risco, encontrar outras solugdes

Definir conjunto de requerimentos de compras

Ordens individuais, buscar processamento eficiente

Explorar poder de compra
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6) Desenvolver estratégias de parcerias (relacionamentos)
7 Manter a parceria estratégica

8) Aceitar a parceria locked in (travada)

9) Terminar a parceria, encontrar novo fornecedor

Figura 3.4: Diregdes estratégicas na matriz de portifélios

/%\ Escala Estratégico
—

_g
: 5

: «—[]
% T Nao-critico Gargalo

[~

E 2
;| |H —
N

<aixo Risco de fornecimento a@

fonte: Gelderman e Van Weele (2003)

Estes movimentos horizontais buscam basicamente reduzir o impacto do risco de
fornecimento quando existe desbalanceamento de poder entre comprador e vendedor .

O estudo das cadeias globais de valor define os graus de coordenacgdo explicita e
assimetria de poder entre a empresa — lider e sua base de fornecedores como forma de
estabelecer as relacdes de poder e dependéncia entre compradores e fornecedores.

Ao segmentar sua base de fornecedores utilizando apenas o modelo de portifolio de
Kraljic (1983), as empresas de bens de consumo ndo - durdveis podem enfrentar um viés na
analise do mercado fornecedor. Desta forma, poderdo ser estabelecidas rotas de fornecimento
que influenciardo posteriormente o grau de coordenagdo explicita requerido a sua cadeia

global de valor, pois havera uma mudanga nos requerimentos que determinam a importancia
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de cada varidvel - chave da governanga, e conseqiientemente aumento/redu¢do do seu poder
de barganha junto aos demais membros da cadeia.

Sera que a aplicagdo do modelo de Kraljic (1983) pelas empresas FMCG como
forma de sele¢do / segmentacdo de sua base de fornecedores ainda ¢ valida no contexto das

cadeias globais de valor?

3.2.3. TCO - Total Cost of Ownership

A medida que os modelos de fornecimento estratégico (strategic sourcing) passam a
serem utilizados pelas TNCs, as analises relacionadas ao bindmio prego x volume tornam-se
inadequadas, e em seu lugar conceitos de custo total ganham importancia nas relagdes entre
compradores e fornecedores.

O conceito do TCO — custo total de posse — permite entender todos os custos da
cadeia de suprimentos relacionados a negociar determinado material com um fornecedor em
particular (BURT, 2003). Segundo Monczka et al. (2002), o conceito do TCO permite que o
comprador identifique e mega o custo além do preco unitario padrao, gastos em transportes e
custo de horas/maquina ao avaliar propostas de compra ou desempenho do fornecedor.

Ellram (1995) define TCO como uma ferramenta que almeja o entendimento do
verdadeiro custo de compra de um bem ou servigo de um fornecedor especifico. A filosofia
do TCO requer que o comprador determine quais os custos mais relevantes na aquisi¢ao,
posse, uso e disposicao do bem ou servigo.

Segundo Ellram (1995), o TCO deve incluir elementos como colocagdo de pedido,
pesquisa e qualificacdo de fornecedores, transportes, recebimento, inspecdo, rejeicao,

substitui¢do, parada de maquinas, custos de disposi¢ao, entre outros.
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E importante observar que a teoria dos custos de transagdo esta relacionada a
abordagem do TCO, provendo sua fundamentagdo teodrica basica e aplicagdo em relagdes
entre compradores e fornecedores. (ELLRAM, 1995).

Sao trés as componentes de custo do TCO:

- custo de aquisicdo: s3o os custos associados a compra do material, como preco de
compra, custos de planejamento da compra, taxas e custos de qualidade e financeiros.

- custo de propriedade: sdo aqueles associados ao uso do material, como energia, paradas
de maquina, manutengdo, estoques (devido ao risco de falta), e custos de conversao.

- custo pos-apropriacido: sdo custos relacionados ao longo prazo, como impactos
ambientais, disposicao de residuos, custos de garantias, € passivos.

O processo se inicia com a identificacdo das componentes de custo. Segundo Ellram
(1993), existem componentes de custo faceis de identificar, e que estdo no pico de uma

piramide de custos, como indicado na figura 3.5.

Figura 3.5: Piramide de custos segundo Ellram

Facil de
Identificar
Custo
A material
Custo | Impostos
Transporte| e taxas
Planejamento/ :A'\l;lrar:‘a:‘zsee?os
Controle + Administragiao
Qualidade « Obsolescéncia
* Custos oportunidade
Eficiéncia iai i
Tempos de entrega fabrica Materiais com defeito
(custos estoques
v
Mais Falhas em campo Nivel de servigo Administragao geral
dificil Gao g

fonte: baseado em Ellram (1993)

O TCO complementa a selecdo estratégia de fornecedores, auxiliando na selecdo da

menor fonte de custo (e ndo do menor preco). No entanto, a aplicacdo desta metodologia
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quando se requer uma andalise mais profunda de cadeias de suprimentos mais complexas nao
¢ um exercicio simples e direto.

A andlise do custo do material em si exige um conhecimento detalhado das estruturas
de custo relacionadas & manufatura e aquisi¢do do material no fornecedor e nos fornecedores
de seus fornecedores. Ou seja, ¢ necessario conhecer o ciclo de vida do material desde sua
extracao.

Este detalhamento tende a ser tdo mais profundo quanto maior o poder de barganha
(ou de compra) da empresa manufatureira. Enquanto as empresas FMCG detinham a lideranca
e o poder em suas cadeias de suprimentos, seu papel de empresa-lider nas cadeias
comandadas pelo produtor permitia que esta troca de informagdes, muitas delas confidencias e
estratégicas do ponto de vista dos fornecedores, pudesse ser efetivada.

A medida que os fornecedores iniciam um processo de consolidagdo, a relagio de
poder passa a ser mais equilibrada, e o fluxo de informagdes unidirecional (dos fornecedores
para as manufatureiras) se rompe, eliminando a assimetria de informacgdo existente e em
conseqiiéncia, reduzindo o poder de barganha das FMCG. Como mostrado inicialmente, na
tabela 1.2, vinte fornecedores concentram cerca de 70% dos custos de materiais do setor de
higiene e limpeza na América Latina.

A questdo do custo total ¢ fundamental na analise dos movimentos em busca da
concentragdo de volumes em fornecedores globais. A utilizagdo de fornecedores em paises de
baixo custo, em geral, no caso das FMCG do setor de higiene e limpeza, em paises da Asia,
resulta na necessidade de avaliagdo de varias componentes de custo que vao se agregando ao
custo ex-works do material : armazenagem, transportes terrestres, transportes maritimos,
portos de embarque e desembarque, taxas diversas, tarifas alfandegarias, perdas de material,

entre outros. Estes novos requerimentos aumentam a complexidade das transagdes e pela
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teoria da governanga das GCV, a empresa - lider deveria aumentar seu grau de controle para
minimizar o risco de abastecimento.

O atendimento as especificagdes e padrdoes de qualidade exigidos pelo comprador
também acrescenta custos de inspecdo e auditoria ao custo total do produto. Assim como a
necessidade de testes industriais para verificar a compatibilidade e maquinabilidade dos
produtos a serem comprados ou substituidos (caso se estejam buscando fornecedores
substitutos) aumenta a componente de custos de conversdo (ou producdo) em um primeiro
momento.

As variaveis definidas por Gereffi et al. (2005) influenciam na composi¢cdo do custo
total. O custo de troca tende a ser mais alto quanto mais desenvolvida estiver a base atual de
fornecedores e quanto menos capacitados estiverem os novos fornecedores para atender aos
requerimentos que trazem maior complexidade as transacdes.

Como as empresas FMCG estdo avaliando o custo de troca entre fornecedores

estabelecidos e novos entrantes?

3.2.4. Desenvolvimento de novas matérias-primas e embalagens

Quanto mais a jusante nesta cadeia de valor, mais necessarias sdo as competéncias
relativas a marketing (valor da marca), design (desenvolvimento de produto) e controle dos
canais de distribui¢do (que permite proximidade com o consumidor final). Quanto mais a
montante, mais necessarias se tornam as competéncias relativas a operacdo (manufatura,
suprimentos e logistica, que determinam o custo do produto) e desenvolvimento de processos.

Os requerimentos de competéncias para manter a lideranca em sua uma cadeia
global de valor estio muito abrangentes, ¢ demandam grande quantidade de recursos

humanos, financeiros e tecnologicos (agora em bases globais), além de concorrerem com os
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demais atores da cadeia, que também desenvolveram novas competéncias, tornando-se mais
especializados.

Se no passado, a base de fornecedores de matérias-primas quimicas para o setor de
higiene e limpeza tinha por objetivo atender apenas as especificagdes desenvolvidas pelas
empresas FMCG e seus centros de inovacgdo, atualmente, muitos destes fornecedores fazem
pesquisas ja considerando a interagdo de seus produtos (insumos) ao produto final.

Como mencionado anteriormente, especificagdes comuns permitem concentragdo de
volumes em poucos fornecedores, permitindo ganhos de escala e obtencdo de grandes
descontos na compra de matérias-primas, ja que o custo de troca devido a padronizacdo de
especificagdes € baixo.

Ao utilizar especialidades, ou produtos sem alternativos, no modelo tradicional, a
FMCG perde poder de barganha junto ao fornecedor, estabelecendo uma relagdo assimétrica,
com maior custo de troca.

Houve um incremento (upgrading) da competéncia de desenvolvimento de produto
por parte dos fornecedores, que passaram a oferecer novos servigos / produtos ao mercado. O
mesmo se aplica aos clientes, com grandes varejistas utilizando as novas tecnologias de
informacdo. Estes passam a dominar a informa¢do de demanda, minando a for¢ca dos
manufatureiros que continuam produzindo com altos niveis de estoque para suportar as
varia¢des de demanda (efeito chicote).

No entanto, a necessidade de utilizacdo das competéncias dos fornecedores nos
processos de desenvolvimento de produtos ¢ cada vez maior, devido aos custos de
desenvolvimento, e principalmente para acelerar o tempo de desenvolvimento e langamento

de uma inovagao.
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Uma das caracteristicas deste setor ¢ a constante inovagdo de produtos, como

estratégia para atrair novos clientes, e superar a concorréncia em atributos de desempenho

superior, melhor perfume, ou embalagens inovadoras.

Em relagdo ao processo de selecdo de fornecedores, trés aspectos sdo importantes de

serem observados (MONCZKA et al., 2000):

- Quando se discutem estratégias de longo prazo para integracdo com fornecedores, o

primeiro passo ¢ encontrar fornecedores capazes, mas ¢ crucial garantir que os planos

estratégicos dos fornecedores estdo alinhados com os requerimentos futuros da empresa.

- As companhias devem estar atentas ao fato de que os processos de selecdo de

fornecedores que considerem apenas fornecedores correntes podem estar eliminando

fontes potenciais de inovagao e/ou economias de custo.

- Além de estabelecer uma base de fornecedores classe mundial, ¢ importante o

gerenciamento da execucdo de cada uma das integragoes.

Na figura 3.6, apresenta-se um complemento ao processo de selecdo de fornecedores,

com foco em desenvolvimento de novos produtos.
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capabilidades

Estabelecer
requerimentos
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e futuros

Identificar
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tecnologias
externas para
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fonte : Monczka et al. (2000)

Figura 3.6: Processo de integracio
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Para que a vantagem competitiva a ser estabelecida seja efetivamente de longo prazo,
o processo de desenvolvimento de novos produtos e inovacdo deve estar inserido no processo
de selecdo de fornecedores, estabelecendo novas relagdes entre empresa e fornecedores, e
definindo um tipo de governanga na cadeia além das relagdes de mercado avulso ou
integracao vertical.

Segundo Gereffi et al. (2005) a complexidade aumenta quando as empresas —lideres
trazem novas demandas a cadeia de valor, como janelas de entregas (aumentam a
complexidade logistica) ou quando aumentam a diferenciagdo de produtos (aumentam os
requerimentos por inovagao).

Parte da forca das empresas de bens de consumo vem do valor de suas marcas, e a
necessidade de inovacdo e langamentos de novos produtos sdo fatores criticos a perenidade e
lideranga da organizacdo. Os custos de pesquisa e desenvolvimento sdo bastante significativos
nas empresas FMCG. Empresas lideres como Unilever ¢ P&G investem significativamente
em suas areas de inovagdo. Em 2004, a P&G investiu cerca de 3,5% do seu faturamento em
P&D (cerca de US$1,8 bilhdoes) com mais de 27 mil patentes registradas em todo mundo,
enquanto no mesmo periodo a Unilever investiu 2,6% de suas vendas em pesquisa e
desenvolvimento (em torno de 1 bilhdes de euros).

Os fornecedores tém a vantagem de desenvolver novas matérias-primas ou
componentes em funcdo da sua especializagdo. Neste caso, a competéncia de
desenvolvimento de produtos (desde concepgdo até entrega) deve ser parte integrante nas
analises da competéncia da base fornecedora.

E possivel manter ou aumentar o nivel de coordenagio explicita e controle por parte
da empresa — lider quando existe uma dependéncia em relacdo a fornecedores competentes na

gestao da inovacao?
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Capitulo 4

4. Caracterizacao da industria de bens de consumo nao-
duraveis (FMCGQG)

4.1. Empresas globais, marcas globais

O movimento de globalizacdo vem rapidamente alterando a forma como trabalham
as grandes empresas transnacionais do setor de bens de consumo nao-duraveis. As empresas
FMCG buscam também o fortalecimento de suas posigdes. Nos ultimos anos foram
observadas mudangas significativas no papel estratégico das subsidiarias, que antes atuavam
como réplicas da matriz, duplicando vérias fungdes, tais como: compras, logistica, pesquisa e
desenvolvimento, marketing e manufatura.

Em seu estudo sobre organizacdes globais, Bartlett € Ghoshall (1998) verificaram
que na Europa, onde tradicionalmente as companhias de bens de consumo ndo-durdveis
desenvolviam e produziam produtos especificos para cada mercado, atendendo as diversas
diferencas existentes em héabitos de consumo, estruturas de mercado e gostos do consumidor,
estas companhias estdo agora alcancando economias de escala significativas através de
reestruturacdo de suas operacdes de manufatura, como conseqiiéncia de padroniza¢do de
formulacdes de produtos, racionalizagdo de tamanhos de embalagem e impressdo de rétulos
em diversos idiomas.

Porém, este movimento ndo ¢ exclusivo a Europa. Basta uma pequena pesquisa nas
gondolas de supermercados no Brasil para verificar a grande quantidade de produtos globais
padronizados e seus rétulos bilingiies em Portugués e Espanhol.

A reestruturagdo das atividades fabris internacionais e reconfiguracdo das

manufaturas foram influenciadas pelas caracteristicas deste mercado (milhdes de unidades por
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més e baixo valor agregado). Outras componentes como taxas e impostos aduaneiros, ou
custos de frete direcionaram os papéis estratégicos das manufaturas, que em geral, atuam
como servers e contributors (FERDOWS, 1997) atendendo seus mercados locais e regionais.

O fornecimento global a partir de fabricas lideres (lead factories) ndo ¢ uma pratica
comum neste segmento, exceto para produtos de maior valor agregado. Por exemplo, a
Unilever produz seu sabonete Dove em apenas 3 fabricas mundiais especializadas, localizadas
nos EUA, Alemanha e Brasil, enquanto que para os demais sabonetes a base de 6leos animais
e vegetais possui 4 operagdes s6 na América Latina.

Outro ponto vital foi o fortalecimento de suas marcas, em um processo de
consolidagdo de marcas antes nacionais para grandes marcas globais, com grande valor de
mercado, como Dove e Knorr (Unilever), Tide, Crest e Gillette (P&G), Nescafé (Nestlé), ou
Colgate (Colgate Palmolive).

Em seus relatorios financeiros anuais (base 2004), as empresas destacam suas marcas
globais com mais de 1 bilhdo de ddlares em vendas. A Unilever aponta 12 marcas globais
enquanto a P&G, por sua vez, destaca 16 mega brands' que totalizaram mais de US$ 30
bilhdes em vendas em 2004.

Este ¢ um processo vital na busca de lideranga na cadeia, pois o poder das marcas ¢
uma componente estratégica importante nas disputas entre as empresas de FMCG e o varejo
ou fornecedores. A tabela 4.1 apresenta algumas das marcas mais valiosas da atualidade,
extraida da lista anual da revista BusinessWeek.

O processo de consolidagdo de marcas globais resultou ndo s6 em “morte” de uma

infinidade de marcas locais, mas também em uma revisdo profunda nas estratégias de

! Marcas P&G : Tide, Ariel, Pringles, Downy, Always, Crest, Pantene, Pampers, Olay, Bounty, Folgers, Koleston,
Actionel, Charmin, Lams ¢ Head and Shoulders.

Marcas Unilever : Knorr, Hellmanns, Becel, Lypton, Blue Band, Birds Eye, Surf, OMO, Sunsilk, Dove, Lux ¢ Heartbrand
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produtos destas grandes multinacionais, € conseqiiente venda de muitos negdcios para

empresas antes concorrentes, permitindo foco em areas e mercados especificos.

Tabela 4.1: Lista das 100 marcas mais valiosas em 2004/2005

Marca Empresa V;l)li(l)lll'olerSﬂi Ranking Setor
Coca cola Coca cola 67 1 FMCG
Microsoft Microsoft 61 2 Computer
IBM IBM 54 3 Computer
Intel Intel 44 4 Computer
GE GE 34 5 Several
Marloboro Altria (ex. Philip Morris) 22 10 FMCG
Gillette P&G 16 15 FMCG
Pepsi Pepsico 12 22 FMCG
Nescafe Nestle 12 23 FMCG
Kelloggs Kellogg 8 36 FMCG
Heinz HJ Heinz 7 42 FMCG
Loreal Loreal 5 49 FMCG
Colgate Colgate Palmolive 5 56 FMCG
Avon Avon 5 58 FMCG
Nestle Nestle 4 62 FMCG
Danone Danone 4 63 FMCG
Kraft Kraft Foods 4 67 FMCG

fonte: Revista Business Week

Além disto, grandes fusdes e aquisi¢gdes vém ocorrendo desde os anos 80,

envolvendo empresas multinacionais de bens de consumo:

em 1998, Unilever adquire Kibon no Brasil;

em 2000, Unilever compra a operagdo mundial da Bestfoods por 26 bilhdes de euros;

em 2001, Nestlé¢ compra Purina ;

em 2003, P&G compra Wella;

em 2003/2004, Nestlé¢ incrementa seu negocios de sorvetes adquirindo a Movenpick e
Valio;

em 2004, P&G adquire a Gillete mundial por US$ 57 bilhdes;

em 2005, a Colgate-Palmolive vende sua operacao de detergentes em pd nos EUA para a
Phoenix Brands LLC ( 3% de participa¢do de mercado em 2004, segundo AC Nielsen) ,
assim como sua operacdo de detergentes no Sudeste Asiatico (marcas Fab, Trojan,
Dynamo e Paic, comercializadas em Tailandia, Malasia, Singapura e Hong Kong) para a

P&G, concentrando seu negdcio em sabonetes, cremes dentais e limpadores para casa.
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Este movimento vem sendo perseguido pelas empresas FMCG que buscam
alternativas para seu fortalecimento na cadeia. As fusdes e aquisi¢cdes mencionadas
anteriormente geraram economias de escala a montante bastante significativas, aliadas aos
processos de compras globais.

No entanto, percebem-se agora sinais na busca de escalas a jusante, como a recente
aquisicao da Gillette pela P&G, onde as alavancagens a montante sdo muito inferiores a forga
que a nova organizagdo passa a ter junto aos varejistas, como a maior empresa FMCG da
atualidade, detentora de marcas globais de grande valor para os consumidores e
conseqiientemente para o varejo.

O varejo por sua vez utiliza estratégias de marcas proprias, vendidas a preco baixo,
produzidas em operagdes terceirizadas, bem como fornecimento a partir paises de baixo custo,
como observado em uma rede de supermercados do Chile, que importou detergentes em p6 da
China, a um custo bastante competitivo, utilizando uma grande manufatureiro chinés.

Pode-se ainda mencionar modelos desenvolvidos por empresas como Avon e Natura,
que operam com venda e distribuicdo direta, com posse dos canais de contato junto ao
consumidor final, fugindo desta forma do controle dos megavarejistas sobre seus produtos.

Outra questdo importante reside na posse ou ndo das operagdes de manufatura. As
empresas de FMCG ainda ndo aderiram aos modelos de terceirizagdo global da produgao,
como Dell ou HP e seus contract manufacturers, como Flextronics (faturamento de 14,5
bilhdes de dolares em 2004).

Existem ainda opgdes locais que vém sendo adotadas como fez a Revlon no Brasil.
Apos a venda da Colorama em 2001, a empresa estabeleceu uma estratégia de ndo possuir
fabricas no pais, atuando apenas com terceiros e importa¢do de produtos, com redugdo de

custos e foco em marcas (Bozzano e Revlon). Como resultado, a filial do Brasil apresentou
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um crescimento de 20%, passando a ser a quarta empresa do grupo, que fatura US$ 2
bilhdes/ano.

Ou seja, as FMCG buscam alternativas para contrabalancar a forga do varejo
internacional bem como uma nova base de fornecedores consolidada e mais forte

tecnicamente.

4.2. O setor de higiene e limpeza doméstica.

4.2.1. Um pouco de histéria

A competicdo acirrada pelo mercado de higiene e limpeza ocorre desde meados do
século XIX. Empresas centenarias como Unilever, Procter and Gamble, Colgate-Palmolive,
Reckitt Benckiser e Henkel se destacam na disputa por um espago em cada lar.

Dentre os produtos de higiene doméstica mais comuns destacam-se detergentes em
p6 (como OMO, Surf, Tide/Ace, Ariel, Persil), amaciantes de roupa (Comfort, Downy,
Suavitel), tira-manchas (Vanish, Resolv), e limpadores de casa (Ajax, Veja, Cif, Mr Muscle).

P&G e Unilever dominam mundialmente o mercado de detergentes em po, enquanto
Reckitt Benkinser ¢ a nimero 1 em produtos de limpeza doméstica excluindo detergentes.

Os balangos anuais 2004 demonstram o poder econdmico deste setor, que movimenta
dezenas de bilhdes de dolares em vendas. Na tabela 4.2 pode-se constatar o faturamento anual

2004 das lideres deste setor.

Tabela 4.2: Faturamento 2004 — setor de higiene e limpeza doméstica

Vendas 2004
bilhoes Euros
Procter and Gamble 11

Empresa

Unilever 6,8
Henkell 3,6
Reckitt Benkinser 33
Colgate 2,4

fonte: balancos anuais 2004
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A historia se inicia em 1837, quando William Procter e James Gamble fundam a
P&G nos EUA, e iniciam producdo de sabao e velas. Em 1884, Sir William Lever lanca o
sabdao Sunlight na Inglaterra, um produto revolucionario que ajudou a popularizar limpeza e
higiene na Inglaterra Vitoriana, ao substituir gordura animal por 6leo de palma. Foi o
primeiro sabdao a receber uma marca e embalagem especifica. O ano de 1904 registra o
lancamento de VIM pela entdo UK Lever Brothers, um dos primeiros limpadores para casa
sob a forma de po.

O primeiro detergente sintético foi desenvolvido na Alemanha, durante a 1* guerra
mundial, devido a falta de gorduras e 6leos para se fazer sabdo. Em 1933, P&G lanca seu
primeiro detergente em pd sintético, chamado Dreft. A descoberta da tecnologia de
detergentes abriu as portas para uma revolu¢do nas tecnologias de limpeza. Tide ¢ langado em
1946, com uma combinacdo de sulfactante e fosfato e mantém-se até hoje como um dos
detergentes mais populares do mercado mundial. A Unilever reage e lan¢a na década de 40 o
detergente em p6 OMO na Inglaterra.

Na Alemanha, em 1876, Henkell lan¢a o primeiro detergente liquido, Universal-
Waschmittel.

No Brasil, em 1953 a entdo Irmdos Lever langa Rinso, o primeiro sabdo em pd no
Brasil, e em 1957 langa o detergente em p6 OMO, lider no mercado nacional deste entdo. Em

1997, a P&G chega ao Brasil adquirindo as operagdes de detergente em pd da Bombril.

4.2.2. Nameros do setor no Brasil

O mercado de detergentes em p6 no Brasil apresenta cifras expressivas. Segundo AC
Nielsen, este mercado faturou R$2,8 bilhdes em 2004, crescimento de 14,7% sobre 2003. Em

relacdo a volume, a ABIPLA (Associacdo Brasileira das Industrias de Produtos de Limpeza e
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Afins), foram vendidas 557,7 mil toneladas de produto em 2004, aumento de 17,8% em
relagdo a 2003.

De acordo com AC Niesen (dados de agosto 2005), a Unilever possui cerca de 70,8%
de fatia de mercado, sendo OMO sua marca lider, seguida de Surf, Brilhante e Minerva. A
Procter and Gamble no mesmo periodo, apresentou participacdo de 13,6%, com as marcas
Ariel, Ace e Bold. Ainda se destacam as nacionais Tixan Ype, da Quimica Amparo, e Assim
da Assolan.

Além destes, uma série de companhias regionais concorrem neste mercado.
Levantamento realizado durante esta pesquisa revelou que existem cerca de 20 empresas no
Brasil que produzem detergentes em po, incluindo manufatureiros contratados para marcas
proprias de supermercados.

As grandes redes varejistas pesquisadas possuem marcas proprias no Brasil (Wal
Mart, Carrefour, Extra e Pao de Acucar), curiosamente todas utilizam a mesma empresa
manufatureira (situada no estado da Bahia) para a producdo de detergentes com marca
propria.

O potencial do mercado brasileiro ¢ ainda bastante significativo, uma vez que
consumo médio per capita anual no pais esta em 3,65 kg, enquanto a média da América
Latina ¢ de 4,26 kg. Nos EUA, cada consumidor utiliza 5,47 kg/ano e na Europa, o valor

chega a 8,4 kg (segundo dados P&G em 2003).

4.2.3. A manufatura de detergentes em po

A tecnologia para fabricagdo de detergentes em p6 ¢ bastante madura e conhecida.
Para operacdes de grandes volumes, a automagdo dos sistemas de alimentagdo de matérias-

primas tem justificativa econdmica, assim como dos processos automatizados de producdo do
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detergente e envase. Em empresas manufatureiras que produzem volumes menores, os

processos produtivos e de envase tendem a ser mais manuais.

O processo mais comum de produgdo ¢ através de torre de sopragem, a ser detalhado

a seguir, porém, também existem rotas alternativas que utilizam outras tecnologias.

Basicamente o processo consiste de:

- recebimento de matérias —primas: em geral, os matérias-primas liquidas (como LAS e
soda céustica) sdo armazenadas em tanques de estocagem e bombeadas via sistemas
fechados para a area de producao. Os materiais so6lidos (em p6) de grandes volumes (como
sulfato de sédio, carbonato de sodio e STPP) sdo armazenados em grandes silos de granéis
e também bombeados através de sistemas pneumadticos especiais para transporte de
materiais so6lidos. As especialidades quimicas liquidas em geral sdo recebidas em
containers de 1 ton ou bombonas pléasticas de 200kg, enquanto as especialidades
quimicas solidas chegam em big-bags pesando 1 ton. As embalagens primarias (cartuchos
ou bolsas plasticas) e secundarias (caixas de embarque) chegam sob a forma paletizada,
seguindo posteriormente para as linhas de envase. A complexidade logistica ¢ grande no
recebimento de matérias-primas, que chegam a fabrica em caminhdes tanque, caminhdes
de granéis tipo bitrem e caminhdes tipo truck, em operacao 24 horas, 7 dias por semana.

- producido da pasta de detergente: neste processo se misturam as matérias-primas
liquidas (LAS, e soda céustica) provenientes de tanques de estocagem, ¢ STPP mais parte
de sulfato de sodio, proveniente de silos de granéis, formando uma pasta de detergente,
conhecida como s/urry.

- producio do pé base: o slurry ¢ bombeado a alta pressdo para uma torre de sopragem,
na qual ¢ transformado por acdo de temperatura, de pasta a forma de p6, chamado de p6

base.
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- adicdo de outros ingredientes em poé : a seguir, o pé base segue por esteiras
transportadoras em dire¢@o a um grande misturador antes da 4rea de envase, recebendo no
percurso as demais matérias-primas solidas (sulfato, carbonato, enzimas), sendo que o
ultimo ingrediente a ser acrescentado ¢ o perfume, sob a forma de spray, finalizando o
processo de produgdo do p6 final. Varias verificagdes de qualidade e conformidade de
especificagdes em relagdo as propriedades fisicas e quimicas do produto final sdo
realizadas ao longo do processo produtivo.

- envase do po final: em geral, existem varias linhas de envase, ajustadas para cada um
dos tamanhos a serem produzidos. Estas linhas sdo compostas por equipamentos dispostos
em uma linha de produgdo continua, com esteiras transportadoras conectando os varios
tipos de equipamentos. Tipicamente uma linha de envase de detergentes em pd ¢
composta por: uma maquina de envase, que permite o envase este pd na embalagem
primaria (em caixa de papeldo ou bolsa plastica), uma balanca para controle automatico
do peso (para atender a legislagdo local), um equipamento para encaixotamento
automatico ou manual (colocacdo das embalagens primdrias nas caixas de embarque) e
um processo de paletizagdo automatico ou manual (no qual as caixas secundarias sdo
montadas sobre um palete de madeira a ser enviado para os clientes).

A figura 4.1 mostra esquematicamente a producao de detergentes em po.
Figura 4.1: Processo de produciao de detergentes em po
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4.2.4. Analise dos principais fornecedores e insumos

4.2.4.1. Matérias —primas principais e seu impacto em custo

Em uma formulagdo tipica de detergentes em po, entre 40-60% do custo total esta
concentrado em trés matérias-primas principais: LAS, STPP e sulfato de soddio, regidos por
grandes fornecedores e oligopolios globais e pregos flutuando em fungdo da oferta-demanda.
Complementam ainda a formulagdo base outros materiais commodities, como soda caustica e
carbonato de sodio.

Finalizam o quadro especialidades quimicas como enzimas, perfume e
branqueadores Opticos, em geral especificos para cada tipo de detergente.

As embalagens também sdo importantes no custo do produto, sendo responsaveis por
10-20% do custo total, variando em funcao do tipo de material. As embalagens primarias mais
comuns no mercado sdo sacos plasticos de 500g e 1 kg, feitos de Polietileno (PE) ou BOPP
(polietileno biorientado), ou caixas (chamadas também de cartucho) de 500g e 1 kg, feitas de
cartdo virgem ou reciclado, em diversos tamanhos. As caixas de embarque também estdo

inseridas nesta avaliacdo de custo. A figura 4.2 abaixo ilustra esta composi¢cdo de custos.

Figura 4.2: Distribuiciio dos custos de materiais
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Na figura 4.3 a seguir, tem-se a componente de custos de materiais em relagdo ao

custo total (CPV — custo de produtos vendidos), baseado na empresa estuda no pesquisa.

Figura 4.3: Custos do produto vendido
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fonte: elaboragdo propria baseado em entrevistas e visita técnica

4.2.4.2. LAS

O LAS (Acido Linear Alquilbenzeno Sulfonico) ¢ o principal ativo de limpeza dos
detergente biodegradaveis, obtido através da reacdo de LAB (Linear Alquilbenzeno) mais
enxofre. Os principais insumos para a produ¢do de LAB sdo n-parafina e benzeno, derivados
do petroleo, que sofrem, portanto, influéncia direta dos precos internacionais do barril de
petroleo. A transformagdo de LAB em LAS, chamada de sulfonagdo, ¢ uma atividade muitas
vezes realizada in-house pelas empresas manufatureiras, caracterizando certo nivel de
integracao vertical.

Detentora de 45% de participacdo de mercado na América Latina, a Deten Petresa,
situada no estado da Bahia, ¢ a tinica produtora no Brasil de LAB (capacidade instalada de
220 mil ton ano), produzindo também LAS (80 mil ton ano de capacidade instalada),
caracterizando assim um monopolio. Importacdes sdo permitidas, porém as taxas
alfandegdrias e impostos de importacdo existentes inviabilizam financeiramente esta

operacao.
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Esta empresa tem uma composicdo aciondria formada pela Petresa (71%), e
Petroquisa (28%), que por sua vez, pertencem as gigantes do setor petroquimico CEPSA
(espanhola) e Petrobras (brasileira), respectivamente. Ainda na América Latina, a
petroquimica espanhola YPF se destaca na Argentina como produtor de LAB/LAS. Ou seja,
existe um controle por parte dos fornecedores das fontes de insumos para a producdo de
LAB/LAS, demonstrando forte integragao vertical por parte dos fornecedores mais relevantes.

Uma analise das margens de lucro operacionais da Deten Petresa mostra que a
empresa ¢ rentavel, resultando em lucro para seus acionistas no periodo de andlise (2001 a
2004), sendo as margens operacionais de 2004 e 2003, 7% e 11% respectivamente.

Outra andlise interessante ¢ em relacdo ao custo dos produtos vendidos. A margem
bruta variou de 19% a 14%, no biénio 2003/2004, demonstrando que mesmo sendo uma
operacdo integrada verticalmente, o fornecedor ndo consegui repassar para os clientes todos
os custos adicionais derivados da alta de seus insumos no periodo. Em 2004, O lucro apurado
foi 24,4% menor que 2003, decorrente dos aumentos de 50% nos custos da n-parafina e em
até¢ 150% do benzeno.

A cadeia de valor do LAS esté representada na figura 4.4:

Figura 4.4: Cadeia de Valor LAS
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fonte : elaboragdo propria, baseado em informagdes no site www.deten.com.br
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4.2.4.3. STPP

O STPP (Tripolifosfato de So6dio) ¢ um estruturante por exceléncia, melhorando a
limpeza e prevendo redeposi¢cdo de sujeira nas roupas, e obtido através da reacdo do acido
fosforico previamente purificado com soda caustica. O 4acido fosférico, por sua vez, ¢
produzido a partir da reag@o entre rocha fosfatica (extraida de minas) e 4acido sulftirico.

A Copebras ¢ a lider absoluta na producdo de STPP no Brasil, com capacidade
instalada de 130 mil toneladas ano. A empresa prevé que suas vendas em 2005 chegaram a
U$300 milhdoes. O maior controlador da Copebras ¢ a multinacional do setor de mineragao
Anglo American (73% participagdo aciondria), gigante com faturamento 2004 da ordem de
31,8 bilhdes de dolares, com negbdcios na extracdo de ouro, diamantes, carvao, além de
minerais ferrosos. Pode-se perceber que a contribuicdo da Copebras no faturamento total da
Anglo American esta em torno de 1%, ndo sendo desta forma uma atividade chave para a
controladora. Ao longo de sua historia, a Copebras buscou também investir na integracao de
atividades in-house, como producdo de acido fosforico e acido sulfurico, insumos necessarios
a obtengdo de STPP.

O é4cido fosforico também ¢ utilizado como insumo para produgdo de fertilizantes e
racdo animal, ou seja, existe demanda derivada importante para esta matéria-prima.

As maiores ameacas de mercado a hegemonia da Copebrds vém de grandes
produtores espanhodis e chineses de STPP e Zedlito (um material substituto), que colocam seus
produtos no Brasil e América Latina com precos muito competitivos, apesar da complexidade
logistica. Ainda suprindo a América Latina, destacam-se a Tripoliven, empresa localizada na
Venezuela, com participagdo aciondria da Petroquimica Venezuela, Valquimica SA e a
multinacional FMC Foret. Por sua vez, a FMC Foret ¢ um grande produtor mundial de STPP,

situado na Espanha.
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A figura 4.5 mostra a cadeia produtiva de STPP:

Figura 4.5: Produciao de STPP
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fonte : elaboragdo propria, baseado em informagdes no site www.copebras.com.br

Existe também forte pressdo ambiental para redu¢do do uso de STPP em formulagdes
de detergente em pd, com o mesmo ja estd banido inclusive de paises europeus. No Brasil, em
maio de 2005, o CONAMA (Conselho Nacional de Meio Ambiente) aprovou a reducao
gradual do fosfato em detergentes em p6 nos proéximos trés anos, por meio da resolucao

359/05.

4.2.4.4. Sulfato de Sodio

O Sulfato de Sédio basicamente atua com filler, ou seja, carga. Extraido de rochas
minerais ou sais cristalizados em salmoura, o sulfato de s6dio anidro ¢ largamente utilizado na
producdo de detergentes em p6. O Brasil ndo é produtor importante de sulfato de sédio,
também usado nas industrias téxtil, de papel e vidro. Os maiores produtores estdo situados na
Espanha (Crimidesa), México (Quimica del Rey ) e China.

A mexicana Quimica del Rey possui a maior planta de sulfato de sdédio do planeta,
com capacidade anual de 620 mil toneladas. Pertence ao grupo mexicano Pefioles, com

faturamento anual em 2004 de USS$ 1,5 bilhdes e margem operacional 11%. Por sua vez, a
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divisdo de quimicos a qual a Quimica de Rey faz parte, apresentou um resultado em 2004
superior a 2003, passando de uma margem operacional de 12,1% para 16,3%.

A Crimidesa pertence ao grupo espanhol de mesmo nome, sendo o maior produtor
europeu de sulfato de sodio, obtido a partir de minas de glauberita a céu aberto, € ¢ um
fornecedor importante para América Latina.

O mercado chinés ¢ outro grande fornecedor de sulfato de sodio, com grandes
produtores. Em geral, as negociagdes sdo feitas através de traders, ou intermediarios expertos
no mercado chinés e especializados em logistica internacional de grandes granéis, envolvendo

fretes maritimos e portos.

4.2.4.5. Carbonato de sodio

O carbonato de s6dio (ou barriha) ¢ um quimico inorganico alcalino, geralmente
obtido por fontes naturais (trona), através de extracdo mineral ou processos quimicos. A
producdo sintética também € possivel, mas o alto consumo de energia necessario ao processo
de transformagao torna esta rota menos interessante economicamente. A América Latina é um
importador de barrilha, ndo tendo capacidade interna para suprir a demanda necessaria as
industrias de vidro e detergentes.

A ANSAC ¢ uma associacdo formada por produtores estadunidenses de barrilha,
sendo o maior exportador mundial desta commodity, com vendas em torno de 500 milhdes de
dolares ano, sendo o maior fornecedor para América Latina.

A FMC ¢ outro produtor importante de barrilha natural (extraida de minas) e
derivados de fosforo como STPP (através da subsididria empresa FMC Foret). Este
conglomerado de US$ 2,1 bilhdes de dolares de faturamento (base 2004), tem atuagdo em

varios segmentos: produtos agricolas, especialidades quimicas (como biopolimeros e litio) e
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industria quimica. A divisdo de quimicos da FMC faturou em 2004, 813,7 milhdes de dolares
com margem operacional de 7%, superior a obtida em 2003 (4% sobre vendas), representando
cerca de 40% do negdcio total da FMC.

Um dos maiores produtores mundiais de derivados de carbonato, a Solvay também ¢
um importante fornecedor para América Latina. Sua divisdo de quimicos obteve vendas de 2,4
bilhdes de euros em 2004, ano em que o crescimento mundial estabeleceu novos patamares
para consumos de barrilha e derivados de carbonato. As margens operacionais em 2004
estiveram em torno de 8%. Como organizagdo, a empresa ainda possui divisdes para area

farmacéutica, especialidades e plasticos.

4.2.4.6. Soda Caustica

A soda caustica ¢ um ingrediente importante para uma série de operagdes industriais,
como papel, tecidos e detergentes. A producdo de soda caustica através da eletrolise de
cloreto de sodio gera sempre cloro como co-produto.

Uma das maiores corporagdes mundiais do setor quimico, com faturamento 2004 de
mais de 40 bilhdes de ddlares, a DOW ¢ o maior produtor mundial de soda caustica em
solugdo. Sua divisdo quimica faturou em 2004, U$6,7 bilhdes de dolares.

A Solvay também se destaca na producdo mundial de soda caustica, estando entre os

trés maiores produtores.

4.2.4.7. Especialidades quimicas

Enzimas, perfumes e outros quimicos funcionais representam de 15 a 20% do custo

total do detergente em p6. Também sdo produzidos por grandes corporacdes globais, no
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entanto, existe uma relacdo mais proxima com os clientes, pois a diferenciagdo entre as
especialidades pode representar o sucesso ou fracasso de um produto ou uma inovagao.

Nestes fornecedores, as areas de P&D (desenvolvimento de produto) sdo
estratégicas, e parcerias de mais largo prazo podem ocorrer. Neste segmento, os produtos sao
baseados em inovagdo e avances em tecnologia.

As enzimas, por exemplo, cuja fung¢do principal ¢ atuar na remo¢do de manchas
complexas e especificas, como molhos, chocolate, ou 6leos, t€ém na Novozymes e Genencor
seus maiores produtores globais. Enquanto a Novozymes gasta em torno de 12% de seu
faturamento em pesquisa e desenvolvimento, a Genencor mantém 31 centros de inovagdo em
18 paises, confirmando a importancia estratégica da inovagdo para estes negocios.

Os perfumes sdo fundamentais no mix do produto, pois contribuem para a
caracterizacdo do detergente. As principais casas perfumistas estabelecem times especificos
de trabalho para suporte aos seus clientes principais, de forma a manter a confidencialidade
dos projetos.

Finalizam as especialidades outros quimicos funcionais que atuam em controle de
espuma, ajuda de processos, agentes antidepositantes, antioxidantes ou agentes suavizantes.
Multinacionais como CIBA, Clariant e Cognis, ou nacionais como Oxiteno se destacam neste

segmento, focando também suas estratégias em novos produtos e atendimento ao cliente.

4.2.4.8. Fornecedores de embalagem

Para as embalagens plasticas, derivadas de petrdleo, o prego das resinas ¢ fator
relevante na composicdo do custo, respondendo por cerca de 50% do custo do insumo,
enquanto nas embalagens provenientes de papel, os mercados internacionais de kraft liner e

papeldo reciclado definem as variagdes destes feedstocks.
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Os fornecedores de embalagem ainda sdo geralmente empresas nacionais, tanto em
relacdo embalagens primarias como secundarias. Como as embalagens sdo usadas para a
distingdo de produtos através da arte e tamanho, a flexibilidade tanto de volume quanto de
mix ¢ fundamental como condi¢@o de sucesso, assim como a velocidade de entrega, pois cada
embalagem define um SKU (stock keeping unit). Em geral, sdo estabelecidos programas de
entrega just-in-time com os fornecedores e existe necessidade de comunicacdo intensa entre
fornecedores e empresas de bens de consumo nao - duraveis.

Destacam-se neste meio empresas como Dixie Toga (agora uma divisdo da
americana Bemis), Canguru, Brasilgraf, Rhotoplas, e Zaraplast. Sao grandes graficas
brasileiras, que imprimem nas embalagens primarias as artes que distinguem cada produto.

Um aspecto interessante estd na gestdo de feedstock, ou seja, dos insumos que
compde as embalagens. No caso dos chamados cartuchos (caixas de 500g e 1 kg), os custos
relativos ao papel cartdo sdo muito significativos, e quando escalas de volume permitem, as
empresas FMCG negociam diretamente com os fornecedores de 2* camada (grandes
papeleiras como as brasileiras Suzano, Klabin e Rigesa, a mexicana Smurfit e a chilena
CMPC) a compra deste material. A cadeia de suprimentos relativa a produgdo de cartuchos

estd na figura 4.6.

Figura 4.6: Cadeia de suprimentos de cartuchos

Papeleira

Celulose p| Dapel Grafica

Florestas N
Cartio|

\ Corte

Tintas e » Impressio | —» e —» | Colagem | T—» | FMCG

vernizes .
vinco

A

Cilindros
de
impressdo

fonte: elaboracdo propria



94

Para as embalagens plasticas, existe potencial para compra de resinas de PE / BOPP
diretamente das fontes fornecedoras, como Solvay, Ipiranga, Dow, Braskem, Rio Polimeros,
Suzano, entre outras. A figura 4.7 mostra a cadeia de suprimentos para embalagens de
plastico em geral.

A caixa de embarque (ou embalagem secundéria) provém de fornecedores
localizados geograficamente proximos as unidades fabris, devido a restricdes no custo de

transporte. Sdo fornecedores importantes Klabin, Rigesa e Orsa.

Figura 4.7: Cadeia de suprimentos embalagens plasticas
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fonte: elaboracdo propria

4.3. Empresas de bens de consumo nao — duraveis a luz das GVC

Quando se analisa 0 modelo proposto aplicado a cadeia global de valor das empresas
de FMCG, pode-se perceber porque a lideranca da cadeia, ainda em poder das produtoras de
marca, vem sendo ameacada cada vez mais. Em todos os ¢los cadeia existe uma tentativa de
aumentar os graus de coordenacdo explicita e assimetrias de poder, de modo a garantir a
governanga da cadeia global.

As formas de gestdo a montante tipicas de cadeias producer-driven, estdo migrando

para formas de relacionamento caracteristicas de cadeias buyer-driven, onde a empresa-lider
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comanda o fluxo de material e tecnologia na cadeia, ndo de maneira hierdrquica mas sim
cooperativa. Estas empresas atuam como “hub firms” (JARILLO,1988), definindo a rede de
producdo (ou suprimentos), € como guardids, garantindo a rentabilidade de seu sistema de
valor sobre os demais

Na tabela 4.3 ¢ apresentado um resumo dos casos setoriais apresentados
anteriormente, com base no modelo de governanca de Gereffi et al. (2005), incluindo uma
analise para setor de higiene e limpeza.

Tabela 4.3: Comparativo setorial

Governanca
. . (segundo i i~ o .
Setor Tipo de cadeia Caracteristica Fornecedores Caracteristica Manufatura Caracteristica Varejo
modelo Gereffi
atal.)
Baixo investimento 1* camada /
. . . . . Mao de obra intensiva e de bai Vendas diretas ou lojas
Vestuario BUYER-DRIVEN Relacional Industria textil demanda maiores a0 de obra ntensiva ¢ e baixo endas direlas ou ojas
custo especializadas

investimentos (2* camada)

Modularidade / Operagdes globais
Eletronicos BUYER-DRIVEN Modular Arquitetura modular e terceirizadas / Méo de obra
intensiva e semi-especializada

Vendas diretas ou lojas
especializadas

Produtos de tecnologia /Mao de  Concessiondrias pertencem as

Automoveis PRODUCER-DRIVEN Modular Arquitetura modular .
obra especializada montadoras

Frutas e Vegetais Tecnologia de desenvovimento de Baixa complexidade tecnologica

frescos BUYER-DRIVEN Relacional cementes e mudas Mio de obra de baixo custo Grandes redes de supermercados
L. PRODUCER-DRIVEN 60 - 70% dos custos concentrados Milhdes de umdjides 1?165 /Em Em processo de
Higiene e L . . geral operagdes proprias . o
Limpeza com caracteristicas de A definir em fornecedores de mais de US$ localizadas regionalmente / Mio internacionalizagdo com mega
P BUYER-DRIVEN 1 bi faturamento S reg varejistas globais

de obra semi-especializada

fonte: elaboracdo propria com base em Kaplinsky (2000) e Gereffi et al .(2005)

Os modelos de governanca propostos pela teoria das cadeias globais de valor nio
caracterizam de forma completa as cadeias do setor de bens de consumo ndo-duraveis, que
possui especificidades em relagdo aos casos setoriais apresentados e estudados nesta pesquisa.

A andlise das condi¢cdes de mercado para o setor de detergentes em pd aponta a trés
direcdes distintas de relagdes, ou trés grupos de fornecedores:

- materiais quimicos: grandes grupos e empresas multinacionais, produtos comoditizados,
cendrio de aquecimento da demanda global, fontes de fornecimento dispersas

geograficamente, com foco em paises de baixo custo. Existe algum nivel de oligopdlio no
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mercado. Requerimentos logisticos complexos devido a distdncia entre planta do
comprador e planta do fornecedor, e aos altos volumes manuseados.

- especialidades quimicas: empresas multinacionais, produtos com alto grau de
diferenciagdo, foco em desenvolvimento de novas matérias-primas. Confidencialidade nos
desenvolvimentos ¢ um tema importante nas relagdes, bem como exceléncia no
atendimento aos clientes. Flexibilidade de mix por parte do fornecedor ¢ um fator critico,
pois a diferenciacdo entre SKUs de produto final se da nestes produtos.

- materiais de embalagem: empresas nacionais (com alguma tendéncia de
internacionalizacdo e consolidacdo), quantidade significativa de fornecedores alternativos,
e baixa complexidade tecnoldgica. Requerimentos complexos de flexibilidade de volume
e mix, entregas just-in-time e troca constante de informagdes. Existe em alguns casos,
gestdo dos fornecedores de 2* camada por parte da FMCG. A qualidade do produto tem
grande influéncia na eficiéncia das linhas de envase das FMCG.

Cada um destes grupos de fornecedores possui caracteristicas proprias que

estabelecerdo requerimentos especificos que necessitam ser considerados no estudo e

defini¢do do tipo de governanca desta cadeia.

4.4. Aplicando o processo qualitativo de Gereffi et al. para

empresas de bens de consumo nao — duraveis

Como foi mostrado anteriormente, a base fornecedora da empresa em estudo pode
ser segmentada em trés grupos: quimicos commodities, especialidades e material de
embalagem.

A andlise das relagdes entre FMCG e seus fornecedores, resultante de todo cenario

de competitivo ja descrito esta pesquisa, mostra que sdo altos os requerimentos em relagdo a
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complexidade das transacdes, codificacdo de informacgdo e competéncia dos fornecedores e
indica que as relagdes de governanca nesta cadeia global de valor vao além das relacdes de
MERCADO baseadas em preco e poder de barganha.

Com base neste cenario descrito, aplica-se o framework conceitual de Gereffi et al.
(2005), e obtém-se o tipo de governanca resultante da combinacdo das varidveis acima
caracterizadas, para as empresas FMCG, como colocado na figura 4.8.

A governanca requerida para esta cadeia ¢ tipo MODULAR. Este resultado aponta a
mudangas importantes em relacdo a lideranca na cadeia de valor. Mesmo avaliando
separadamente cada um dos grupos de fornecedores, com requerimentos transacionais e de
competéncias diferentes entre si, o tipo de governanca encontrado foi o mesmo para todos os

segmentos.

Figura 4.8: Tipologia de governanca para FMCG
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fonte: elaboracdo propria

As cadeias de valor modular caracterizam-se por permitirem muitos dos beneficios
da relagdao de mercado, como velocidade, flexibilidade e acesso a insumos de baixo custo, sem
se basear somente em relacdes de prego, com uma necessidade de codificagdo / decodificagdo
de informagdo, que no caso deste estudo, variam de grupo a grupo de fornecedores.

No entanto, ao avaliar as estratégias de selecdo e segmentacdo de fornecedores
através da matriz de Kraljic (figura 4.9), percebe-se que existe uma desconexdo entre as

estratégias definidas pela metodologia de Kraljic e o framework conceitual desenvolvido.
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O quadrante ESCALA tipicamente considera relagdes de mercado como forma de
governanca. Ao utilizar esta estratégia para os materiais commodities (responsaveis pela
maior fatia de custos), a empresa FMCG considera que sua concentragdo de compras globais e
regionais e conseqiiente poder de barganha serdo suficientes para manter o controle da
cadeia. Para materiais commodities existem especificacdes de mercado, muitos fornecedores
alternativos e o custo de troca € relativamente baixo. Porém, a base de fornecedores como
citado anteriormente na tabela 1.2, ¢ composta por empresas de grande porte, que desafiam a

FMCQG a estabelecer uma relagdo mais equilibrada entre compradores e fornecedores.

Figura 4.9: Matriz de Kraljic aplicada na FMCG
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fonte: elaboragdo propria baseada em entrevistas

Este movimento de relagdes de MERCADO para CADEIA MODULAR ¢ explicado
como conseqiiéncia aos requerimentos mais complexos necessarios as transagdes entre FMCG
e fornecedores:

- aumento dos volumes de compra, pela concentracdo de volumes em poucos fornecedores.

- aumento da complexidade logistica, com gerenciamento de multimodais (maritimo,
ferroviario e terrestre).

- aumento da comunicac¢do entre firmas, com requerimentos de rastreamento de carga e

utilizacdo de satélites
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- alinhamento de necessidades de volumes futuros através de planejamentos conjuntos da
demanda futura e programacao de ressuprimentos.
- necessidade de especificacdes de produto mais abertas que permitam manter fornecedores
alternativos aprovados como “desafiadores” potenciais aos atuais.
- estabelecimento de padrdes de qualidade, seguranga e meio ambiente em fornecedores
vindos de fontes de baixo custo.
A questdo que se mantém ¢ porque as empresas manufatureiras FMCG ainda estdo
tratando suas cadeias de valor através de relagdes tipicas de mercado, baseadas em estratégias
de suprimentos sustentadas em um suposto poder de barganha da FMCG sobre os demais

membros da cadeia.
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CAPITULO S

5. Estabelecendo um processo para quantificar as variaveis
- chave da governanca

5.1. O processo de quantificacao

Pela tipologia de Gereffi et al. (2005), as determinantes da governanca nas CGV
estdo relacionadas a complexidade das transacodes, habilidade de codificar transacdes e
competéncia da base de fornecedores.

Como ja mencionado anteriormente, Gereffi et al. (2005) ndo explicitam um
processo para quantificar estas determinantes.

Por sua vez, Kaplinsky e Morris (2001) propdem o uso de indicadores criticos de
sucesso para estabelecimento destes parametros no estudo de setores industriais, porém
utilizam escalas qualitativas de avaliagdo de importancia, sem a definicdo de métricas.

O processo descrito a seguir propde uma metodologia para quantificagdo das
variaveis — chave da governanga, permitindo estabelecer de forma mais analitica, o tipo de
governanga que caracteriza as empresas de bens de consumo nio — duraveis e em especifico,
o setor de higiene e limpeza doméstica no Brasil.

O processo ¢ resumido na figura 5.1. A partir das trés varidaveis - chave da
governanga (complexidade das transacgdes, habilidade de codificar transacdes e competéncia
da base de fornecedores), foram definidas oito dimensdes criticas para o negécio de higiene e
limpeza doméstica, estabelecendo-se uma matriz 3x8. A cada um dos 24 segmentos definidos
nesta matriz, propde-se um indicador que possa refletir, na pratica, o desempenho desta
dimensdo em relagdo a cada uma das varidveis — chave. A medi¢do da performance do

indicador ¢ feita através de  métricas operacionais estabelecidas considerando os
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requerimentos do negodcio, as quais resultardo em relacdes ALTO e BAIXO, que serdo
correlacionadas a tabela 2.3, na qual Gereffi et al. (2005) definem o grau de coordenagdo

explicita e conseqiientemente o tipo de governanca.

Figura 5.1: Processo de quantificaciio das variaveis-chave da governanca

Varidveis chave — Dimensoes —- Indicadores de
. desempenho
Complexidade das Atend,lm.ento
transacées Logistica 1
e n Flexibilidade
Codificagdo da Especificidade de ativos | Métricas |
informagdo Conformidade as ; ‘
Competéncia dos especificacdes
fornecedores Inovacgio e tecnologia | ALTO | | BAIXO |
Custo/Preco
Relacgdes de negécio

Fonte : elaboragdo propria

5.2. Caracterizando as dimensoes e indicadores de performance

As dimensdes e os indicadores de performance foram definidos de maneira a
caracterizar o negocio de bens de consumo ndo — durdveis, e em especifico, o setor de higiene
e limpeza doméstica. A definicdo destas dimensdes e indicadores considerou tanto os estudos
setoriais analisados e resumidos no capitulo 2 quanto as relagdes entre empresas e
fornecedores do setor de higiene e limpeza doméstica analisados em profundidade durante a
esta pesquisa.

As oito dimensdes sdo caracterizadas por:

- atendimento: esta dimensdo estabelece os requerimentos de entrega estabelecidos pelo
comprador (no caso a empresa manufatureira), como freqiiéncia, volumes de compra e

tamanhos de lote, ¢ nivel de servigo.
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- logistica: define os requerimentos logisticos estabelecidos pelo comprador, avaliando a
complexidade logistica da transacdo, tipos de modais utilizados, sistemas de
monitoramento de cargas, e variacdes de tempos de entrega.

- flexibilidade: estabelece as necessidades de variagdo de volume ou mix de produtos, bem
como mede a confiabilidade de resposta do fornecedor as variacdes de demanda através
dos niveis de estoque.

- especificidade de ativos: esta dimensdo avalia a questdo de ativos especificos humanos,
equipamentos ou plantas, levando em conta que quanto maior o grau de especificidade,
maior o custo de troca, e conseqilientemente menor a possibilidade de estabelecer relagoes
de mercado entre fornecedor e comprador.

- conformidade as especificagdoes: avalia a questdo de atendimento as especificagdes de
produto e processo por parte do fornecedor, avaliando se estas sdo amplas ou restritas,
além de verificar o atendimento aos requerimentos técnicos definidos pelo comprador,
através de nivel de qualidade.

- inovacio e tecnologia: avalia a gestdo de tecnologia e inovagdo por parte do fornecedor,
bem como a fungdo estratégica de P&D em seu negdcio.

- custo total: analisa a gestdo de custo total do insumo fornecido, considerando que
relacdes de mercado sdo baseadas em prego, enquanto formas mais elaboradas de
governanga estabelecem oportunidades de contratos baseados em custo e andlises mais
elaboradas como TCO.

- relagdes de negécio: avalia o posicionamento do fornecedor em relagdo ao mercado,
através de matriz de Kraljic (1983), importancia das empresa no portifolio do fornecedor,
bem como a performance financeira do fornecedor.

Para definir indicadores por dimensdo, para cada uma das trés variaveis - chave de

Gereffi et al. (2005), avaliou-se quais eram  o0s requerimentos de negocio que mais
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caracterizariam  estas varidveis, para que o conjunto indicador/métricas refletisse

efetivamente o desempenho operacional da variavel — chave:

- complexidade das transacdes: estabelece a complexidade da transferéncia de informagao
e conhecimento requerida para sustentar determinada transacdo, principalmente em
relagdo as especificagdes de produto, processo e outros requerimentos do comprador.
Quanto mais complexas as transacoes e os requerimentos por parte do comprador,
maior a interacio necessaria entre as partes.

- codificacdo da informacdo: define quanto esta informacdo e conhecimento podem ser
codificados e portanto transmitidos de maneira eficiente e sem investimentos em ativos
especificos entre fornecedores e compradores. Quanto mais informatizado, mais
automatizado e mais padronizado estiver o gerenciamento de dados e informacoes
entre parceiros de uma cadeia global de valor, maior o grau de
codificacao/decodificacio existente entre comprador e fornecedor.

- competéncia dos fornecedores: estabelece as capabilidades dos fornecedores atuais e
futuros para atender os requerimentos das transacdes. Quanto mais complexas as
transacoes, maior a necessidade de competéncia por parte dos fornecedores, para
atender os requerimentos das transacoes de acordo com a performance estabelecida
pelos compradores.

Existe, portanto, um ciclo que suporta a andlise das varidveis - chave da governanga:

a complexidade das transacdes define os requerimentos e desempenho necessario, a

codificagdo de informagdo estabelece as ferramentas ou os processos para o fluxo de

comunicacdo e informagdo relativo as transacdes e finalmente, a competéncia dos
fornecedores define o desempenho e performance dos fornecedores em relagdo aos

requerimentos iniciais.
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A tabela 5.1 detalha a matriz de indicadores, com as trés variaveis —chave e oito
dimensdes, e mostra o indicador de performance estabelecido para cada segmento,

justificando os porqués da escolha .

5.3. Definindo as métricas de desempenho operacional

Uma vez definidos os indicadores, a proxima etapa consiste em estabelecer as
métricas que permitirdo correlacionar os indicadores aos niveis ALTO e BAIXO das variaveis
- chave definidos pela metodologia de Gerefti et al. (2005), apresentado na tabela 2.3.

A sele¢do das métricas levou em conta a analise do setor de higiene e limpeza feita
ao longo da pesquisa, além das caracteristicas e requerimentos de eficiéncia operacional
definidos pela empresa em estudo.

A tabela 5.2 complementa o quadro tedrico estabelecido, incluindo as métricas para
cada indicador com niveis ALTO ou BAIXO.

Na pesquisa de campo, serdo confirmados os requerimentos da empresa compradora
bem como os desempenhos atuais dos fornecedores selecionados para o estudo, verificando a

aderéncia das métricas a realidade empresarial.

5.4. Estabelecendo os niveis ALTO e BAIXO

A selegdo de cada métrica estabelece um padrao ALTO ou BAIXO para o indicador
de desempenho, por fornecedor avaliado.

A seguir, soma-se a quantidade de altos e baixos para cada uma das variaveis — chave
da governanga, definindo-se uma nota final a partir da quantidade de maior de ALTOS ou

maior de BAIXOS, como mostrado posteriormente nas figuras 7.1 a 7.3.



105

Tabela 5.1: Matriz de indicadores de performance

Dimenséio Variavel - Chave Indicador de performance Fundamentos da selegfio
Complexidade das Frequencia das entregas, volumes de compras ou Entregas mais frequentes com lotes menores, ou maiores volumes de
transagdes tamanhos de lotes compras trazem maior complexidade as transacées
Habilidade de ) . . . Ferramentas de informatica e sistemas integrados de planejemento e
. ) Sistemas de planejamento (planilhas Excel, Manugistics, . . . & L plasel
Atendimento codificar as controle da produgio permitemn maior padronizacio de processo e
N NEP, SAF)
transagdes velonidade de resposta
Competéncia dos . . Mede a capacidade dos fornecedores em atender os recuerimentos de
HNivel de servigo
fornecedores el de servigo exgidos pele forneceder

Complexidade das . L 4 necessidade do uso de multimo dais traz maior complexidade &
Complexidade logistica

transai5es transacio
Habihdade de . . Ferramentas de mformatica e sistemas de momtoramento perrmtern
R Sistemas de monitoramento de transportes, WS, . . .
codificar as codificagfic dos dados de localizaglio das cargas e acuracidade na

Logistica transag&es Grs previsibilidade da entrega

. Acuracidade nos tempos de entrega & fundamental na gestie de estoques
Competéncia dos

Varapio do lead time do comprador e mede a competéneia do fornecedor na sua gestiio
fornecedores L
logistcia
Complexidade das  Eequenimentos por patte do comprador: flemibilidade de Grandes variagdesnos pedidos de compra em relagio a volume ou mix de
transagdes volume e flexibilidade de mix de produto produtos aumentam a complexidade da transagéo
Habilidade de . Ferramentas de informatica e sistemas integrados de previsio da demanda
Flexibilidade Processos conjuntos de previsfo da demanda (CPFE), . & F
A 4 codificar as . (como S&OP) permitem padromzagio de processos e velondade de
N ou ressuprimentos {VIMI, EDI) . . . . .
transag&es resposta s variagdes de demanda, minimizando o efeito chicote.
Cempeténeia dos Alves niveis de estoque estiio relacionados a baixa capacidade de
E Miwvel de estoques no fornecedor e na FIICG .q . L ¥
fornecedores atendimento &z variagdes de demanda
. . N . Alta taza de ocupagio de equipamentos podem gerar dependencia
Complexidade das  Mivel de ocupagio para atende os recuerimentos da - . . . .
. econdmica. Equipes dedicadas ao atendimento do comprador detém
transagdes FMCG . ..
conhecimento tacito importante
. Habihdade de Atvos dedidados{equipamentos, plantas ou pesseas) podem signficar
Especificidade R . . . - R N
le ativ codificar as Requeritentos de ativos dedicades custemnizagio da codificagio, o que restringe uso de fornecedores
e alvos transag&es alternativos

. Contratos de longe prazo podem demonstrar a quahdade do
Competéncia dos

Duragiio dos contratos de fornecimento relacionamento ente partes e satisfagfo em relagdio & performance do
fornecedores
fornecedor
Complesidade das Atendimento 4z especificagdes sem necessidade de Produtos customirados ou com especificagdes restritas aumentam a
tfansa Ses alterages no processo produtivo do fornecedor ou complexdade da transagio, restnngindo oppdes de fomecimento
g comprador alternativeo.

Conformdade Habihdade de

as Fequenmentos de padrdes e normas mternacionas e Estabelecimento de procedunentes de trabalho padromzades, bem como

codificar as . K . X
especificacies o . inter firmas monitoramento das ndo-conformidades atraves de sisternas de gestdo
¢ anear Aee
Competéncia dos  MNivel de qualidade (medide no recebimento do msumo Mede o quanto os fornecedores sfio capazes em atender os
fornecedores na planta do comprador) requerimentos de qualidade (ou conformidade) exigidos pelo comprador

. E It 18 d tent d .. . .. .
Complexidade das SAUBIHIELOS o BEISIEIC G8 PRIEHIEs ou Ceegn Exclusividade traz complexidade adicional & relagfio, pois requer

exclusives. Processes industriais maduros vs

transagdes s negociagdes e contratos diferenciados
proprietarios
Habilidade de Horas de interagéio entre departamentos de P&D N . . .
Tnovacio e codificar as Fortmas de comumicacio e transmissio de dados Formas de comunicagie e transmiss¥o de dados téonices come cotrelo
< N ; eletrdnico e reunides, detnonstram baizo grau de codificagfo entre partes
tecnologia transagSes técnicos.
. . . A relagiio de investimentos em pesquisa sobre o faturamento demenstra o
Competéncia dos Gasto em Pesquisa e Desenvolvimento por parte do . .
£ 4 £ 4 quanto o fornecedor esta buscando capacidades nternasfexternas para
ornecedores ornecedor
gerar movagio
Complexidade das Gran de intesraciio vertical / horizontal do Fornecedor Fornecedores integrados verticalmente possuem maior poder de barganha
transagSes erae e tendem estabelecer negoniacdes mas duras com o comprador
G g G I
Habilidade de A gestiio de fornecedores de 2* camada pela FMCG resulta em vantagens
. Gestéo de fornecedores de 2°* camada (feedstock) pela .
Custo total codificar as MO ¢ )P adicionais de custo pela escala da FMCG, mas gera wma necessidade de

transagdes gestio de mformagio triangular & complexa.

. FProgramas comprovados de redugiio de custo através de L .. i )
Competéncia dos & P H Diminuigiio do custo das matérias - primas através da redugfio estruturada

projetes de otitniragio da cadeia de suprimentos do

fornecedores das perdas demonstra competéncia na gestio de custo total
fornecedor
Complexidade das . s . Posicionamento em quadrantes Gargalo ou Estratégice requer estratégias
P ~ Posiglo na matriz de portifdhio de Eraljic q. . g 2 9 E
transagdes de suprimentos mais elaboradas e complexas
abilidade de ontratos baseados em formulas de custo estabelecem padrdes de
Habilidade d Contratos basead formulas s to estabel padrdes d
Relacies de Contratos baseados em estruturas de custo vs prego de . . ; .
o codificar as mereado negociagio e penmitem decodficagiio dos critéries de decisfio para
negocio transag&es aumentosiredugiio do custo de insumos
Competéncia dos . A lcratividade do fornecedeor esta relacionada a sua capacidade de gerar
Margem liquda do fornecedor N
fornecedores lucre atendendo &z demandas dos compradores

fonte: elaboragdo propria baseada em entrevistas e dados da empresa em estudo



Tabela 5.2: Estabelecendo as métricas de desempenho

Dimensio

Variavel - Chave

Indicador de performance

Méricas

BAIXO

Atendimento

Complexidade das
fransacdes
Habilidade de
codificar as
fransacdes
Competéncia dos
formecedores

Frequencia das entregas, volumes de compras
ou tamanhos de lotes

. . Uso de ferramentas
stemas de planejamento (planilhas Excel,

Manugistics, MEP, SAP).

Entrega mensal

Uso exclugivo de
EXCEL

Menor que 95%

Logistica

Complexidade das
fransacdes
Habilidade de
codificar ag
Competéncia dos
fornecedores

Complexidade logistica

stemas de monitoramento de transportes, Uso de ferramentas

Variagio do lead tune

Modal simples
Uso de telefone

Maior que 10%

Flexibilidade

Complexidade dag
fransacdes

Habilidade de
codificar as
trangagdes

Competéncia dos
fornecedores

Requerimentos por parte do compraclor:
flexibilidade de vohune e flexibilidade de mix

Processos conjuntos de previsio da demanda
(CPFR), ou ressuprimentos (VMI, EDI).

Nivel de estoques no fornecedor e na FMCG

Menor que 10%

Telefone

Maior cue 15%

Especificidade de
ativos

Complexidade dag

transacoes
Habilidade de

codificar as

fransacdes

Competéncia dos

fornecedores

Nivel de ocupaciio para atende os

recuerimentos da FMCG
Equipamentos ou

Requerimentos de ativos dedicados

. . Maior ou igual a 3
Duragiio dos confratos de fornecimento

Menor que 30%

Equipes
dedicadas

Menor ¢ue 3 anos

Conformidade as
especificacioes

Complexidade das

fransacdes

Habilidade de
codificar as
transagdes

Competéncia dos

fornecedores

Atendimento as especificagies sem
necessidade de alteragGes no processo
produtivo do fornecedor ou compracor

I309002/13014001

Requerimentos de padrdes e normas
OHAS18001 HCCP

internacionaig e inter firmas

Nivel de qualidade (medido no recebimento
do msumo na planta do comprador)

Especificagdes

restritas ou patentes abertas

Normas infernas

Menor que 95%

Inovaciio ¢
tecnologia

Complexidade dag

transagdes

Habilidade de
codificar ag
fransacdes

Competéncia dos

fornecedores

Requerimentos ou existéncia de patentes ou
design exclusivos. Analise dos processos
© maduros vs proprietarios.

Horag de interagiio entre departamentos de
P&D . Formas de comunicagiio e transmissao
de dados técnicos

dados via internet /
sistemas interligados

Gasto em Pesquiza e Desenvolvimento por
parte do fornececor

Padrio

Cotreio eletrénico
{ reunides

Maior ouigual a 3%  Menor que 3%

Custo total

Complexidade dag

fransagdes

Habilidade de

codificar ag
fransacoes

Competéncia dos
fornecedores

Grau de integragio vertical / horizontal do

Gestio de forecedores de 2% camada

FMCG gerencis
(feedstock) pela FMCG -+ serencia

Programas comprovados de redugio de custo
atraveés de projetos de otimizacio da cadeia de Maior ou igual a 5%
suprimentos do fornecedor

Horizontal

Fomecedor
gerencia

Menor ¢ue 5%

Relacdes de
negocio

Complexidade das

fransacdes

Habilidade de

codificar as

Competéncia dos
fomecedores

Posigio na matriz de portifolio de  Kraljic

Contratos baseados em estruturas de custo vs
preco de mercado.

Estiuturas de custo

. Maior ou igual a
Margem licquida do fornecedor =

Escala

Preco de
mercado

Menor que 10%

fonte: elaboragdo propria baseada em entrevistas e dados da empresa em estudo

106



107

5.5. As questoes da pesquisa

Com base nesta analise, formulam-se as questdes a serem pesquisadas:

1) Por que as empresas de bens de consumo ndo durdveis (FMCGQG) ainda
estruturam suas estratégias de suprimentos baseadas em poder de barganha, tipicos de
relagdes de mercado?

2) E valida a proposi¢do considerando uma cadeia modular para as
industrias de bens de consumo ndo — duraveis no segmento de higiene e limpeza?

3) O modelo de Kraljic para selecdo de fornecedores ¢ aplicavel as
cadeias globais de valor?

4) Como se pode estabelecer um processo quantitativo para

caracterizacdo da governanca em cadeias globais de valor ?
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Capitulo 6

6. Metodologia de pesquisa

6.1. Consideracoes metodologicas

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos que foram seguidos para a
realizagdo desta pesquisa.

Em linhas gerais, a pesquisa foi iniciada a partir de uma andlise documental dos
temas propostos, através de uma revisdo bibliografica de estudos anteriores relacionados a
teoria das cadeias globais de valor, economia dos custos de transacdo, e processo de selegdao
de fornecedores através de matrizes de portifolio.

A seguir, buscou-se informagdo primaria e secundaria a respeito do setor de higiene e
limpeza doméstica bem como das empresas que compoe este setor, a fim de estabelecer uma
base de informacdo especifica para a pesquisa empirica. Estas informacdes foram obtidas
através de entrevistas com profissionais do mercado, e material disponivel em publicagoes,

sites, ¢ associagoes de classe.

6.2. Método de pesquisa de campo: estudo de caso

A metodologia escolhida para a realiza¢do da pesquisa foi o estudo de caso. O estudo
de caso se propde a investigar empiricamente um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto real, onde os limites do fendmeno e contexto ndo sdo claramente percebidos, através
do uso de fontes multiplas de evidéncia: entrevistas, arquivos, documentos, observacao, entre

outros (YIN, 2005; LAZZARINI, 1995).
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Voss et al. (2002) atestam ainda que a pesquisa através de casos pode levar a visdes
novas e criativas, desenvolvimento de novas teorias e tem uma validacdo alta por parte de
profissionais praticos — usuarios deste tipo de pesquisa.

O estudo de caso ¢ reconhecido como sendo bastante adequado a examinar questdes
de pesquisa COMO? ¢ POR QUE?, que podem levar tanto a testes de teorias existentes
como a desenvolvimento de novas teorias (YIN, 2005; VOSS et al., 2002).

No caso da pesquisa em questdo, foirealizado o estudo profundo de uma firma tinica
porém envolvendo diferentes casos uma vez que diferentes relagdes entre empresa e
fornecedores foram estudados e pesquisados. (Voss et al., 2002).

Para a conduc¢do da pesquisa de campo, foi seguida a metodologia sugerida por Voss
et al. (2002):

- Desenvolvimento de estrutura de pesquisa (fatores chave, varidveis, questdes de pesquisa)
- Escolha dos casos a serem estudados

- Desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa e dos protocolos de entrevista

- Condugdo da pesquisa em campo

- Gerenciamento da documentagdo e codificacao

- Analise dos dados

6.3. Desenvolvimento da estrutura da pesquisa

As questdes ao longo da pesquisa de campo através da aplicagdo dos questionarios

foram as seguintes:
1) Por que as empresas de bens de consumo nao duraveis (FMCGQG) ainda
estruturam suas estratégias de suprimentos baseadas em poder de barganha, tipicos de

relagdes de mercado?
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2) E valida a proposi¢do considerando uma cadeia modular para as
industrias de bens de consumo ndo — durdveis no segmento de higiene e limpeza?

3) O modelo de Kraljic para selecdo de fornecedores ¢ aplicavel as
cadeias globais de valor?

4) Como se pode estabelecer um processo quantitativo para

caracterizacdo da governanca em cadeias globais de valor ?

6.4. Escolha dos casos a serem estudados

Definido como sendo um estudo de caso de unica firma com multiplas relacdes
empresa - fornecedores, a unidade de andlise neste estudo de caso ¢ uma empresa
multinacional manufatureira de bens de consumo ndo-duraveis, lider no setor de higiene
doméstica no Brasil, e seus fornecedores mais representativos em cada um dos segmentos
identificados na revisdo bibliografica: fornecedores quimicos commodities, especialidades e
material de embalagens.

A amostra considera fornecedores que agregados correspondem a mais de 90% do
custo total de materiais, considerando a formula¢do de detergentes em p6 mais utilizada.
Estes fornecedores estdo divididos nos trés segmentos estudados, sendo quatro fornecedores
de grandes insumos quimicos commodities, trés de especialidades e dois de embalagens.
Todos sdo multinacionais do setor, subsididrias de corporagdes com faturamento superior a

USS$ 1 bilhdo em 2004.

6.5. Desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa e dos

protocolos de entrevista
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6.5.1. Instrumentos e protocolos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram:
- pesquisa bibliografica (conforme mencionado na se¢do Referéncia)
- analise de informagdes contidas nos sites das empresas estudadas
- analise dos balangos financeiros ano 2004 dos fornecedores e FMCG citadas no estudo
- visita técnica a planta de detergentes em p6 analisada
- pesquisa nas associagdes classe
- entrevistas formais com gerentes de suprimentos da empresa analisada
- entrevistas formais com representantes dos fornecedores avaliados

Nas entrevistas, foram aplicados dois questionarios estruturados : um com foco na
FMCG respondidos pelos gerentes de suprimentos responsaveis pela sele¢do e gestdo de
fornecedores e outro especifico aos fornecedores, aplicado junto ao gerente de contas do
fornecedor (mais especialistas internos quando necessario), de tal forma a obter informagdes
cruzadas nas respostas entre comprador e fornecedor .

Cada questionario foi estruturado considerando cada um dos indicadores de
performance desenvolvidos no processo de quantificacdo de variaveis - chaves, bem como as
métricas de desempenho. As perguntas foram elaboradas a fim de permitir ndo s6 uma
resposta direta a respeito do indicador e métrica, para cada bindmio dimensdo versus variavel
— chave, mas também para trazer informagdes adicionais ao entendimento do cendrio
competitivo e as caracteristicas da relacdo comprador-fornecedor.

Em média, o tempo em cada entrevista variou de 1 a 2 horas, dependendo da
complexidade da relagdo entre empresa e fornecedor.

Os protocolos de entrevista estao apresentados na integra nos apéndices.
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Capitulo 7

7. Resultados e Analises

A aplicagdo dos questionarios foi feita junto a 9 fornecedores que representam mais
de 90% do custo total de materiais de uma formulag¢do de detergentes em pd tipica. Ao todo,
dezoito questionarios foram respondidos, ja que as entrevistas foram realizadas tanto no lado
FMCG como no lado fornecedor.

Os resultados da pesquisa reforcaram a questdo de alta complexidade nas relagdes
entre Manufatureira e Fornecedores, para cada um dos segmentos de fornecimento

(commodities quimicas, especialidades e material de embalagem).

7.1. Commodities Quimicas

Os resultados apontados pelas entrevistas no segmento de commodities quimicos sao

dos mais interessantes.

7.1.1. Complexidade de transag¢des

No caso em estudo, a movimentacdo anual destes materiais ¢ da ordem de 60 a 400
mil toneladas, dependendo do fornecedor. Existe um grau significativo de verticaliza¢do, em
geral pela posse de insumos (feedstocks) como minas, ou extracdo de petroleo. A
complexidade logistica ¢ outro tema que aparece em todas as entrevistas, com utilizagdo de

modais variados como ferrovia, navios graneleiros e caminhdes bulk, o que resulta em
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variagdes significativas do tempo de entrega de produtos. As especificacdes sdo “de
mercado”, o que facilita a busca de fornecedores alternativos, no entanto, todos os quatros
fornecedores avaliados estdo no quadrante ESTRATEGICO da matriz de Kraljic (1983),
justificado pelo pequeno numero de fornecedores globais que podem atender a escala
requerida pela FMCG. A estratégia de concentracdo de volumes em poucos fornecedores ¢
comprovada ao avaliar os niveis de ocupacdo das plantas dos fornecedores para atender os
volumes da FMCG (alguns em torno de 50%).

Com base neste cenario, a complexidade de transacdes claramente estd em nivel

ALTO, como indicado na figura 7.1.

7.1.2. Habilidade de codificar/decodificar as transacoes

Este segmento caracterizou-se por apresentar baixa habilidade ou requerimentos em
relacdo a codificacdo e decodificacdo de transagdes. Os materiais commodities requerem
pouca ou nenhuma ac¢do mais estruturada por parte de areas como P&D, bem como ndo se
constatou a existéncia de sistemas de planejamento de demanda mais sofisticados, explicados
pela pequena variagdo dos volumes agregados, concentrados em 1 SKU. Grande parte da
comunicagdo e gestdo de dados ¢ feita via correio eletronico ou telefone.

Um aspecto interessante na gestdo destes fornecedores ¢ a presenga de um Operador
Logistico. Este ¢ um novo ator no jogo de forgas competitivas, € que neste caso, executa
grande parte das func¢des de planejamento da demanda e controle logistico. Ou seja, parte da
gestao de codificacdo /decodificacdo das informacdes € realizada e simplificada através de um

terceiro, o que explica em parte o grau BAIXO indicado no questionario.
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7.1.3. Competéncia dos fornecedores

No aspecto de resultados e performance, o questiondrio indica fornecedores capazes
de atender os requerimentos da multinacional de bens de consumo. Para atender a alta
complexidade das transacdes, os fornecedores necessitam demonstrar competéncia e
capacidade , o que pode ser comprovado pelos indicadores de nivel de servigo e qualidade.

Um ponto que chama a atencdo, ¢ que apesar de estarem definidos como
fornecedores no quadrante ESTRATEGICO, a duragdo dos contratos ¢ menor que trés anos,
os contratos sdo baseados em prego de mercado e ndo existem programas conjuntos de
redu¢do de custos na cadeia, indicando que ainda existem caracteristicas de quadrante

ESCALA na relagao entre FMCG e fornecedores.

7.2. Especialidades

Das especialidades provém a diferenciagdo do detergente. Isto influéncia na relagdo
entre empresa e fornecedores, pois traz questdes mais amplas de planejamento, controle de

estoques de insumos, exclusividade na inovagao e freqii€ncia maior na troca de informagdes.

7.2.1. Complexidade de transa¢des

A figura 7.2 revela uma alta complexidade de transacdes, ndo focada em grandes
volumes como no segmento de commodities, mas sim devido aos requerimentos de
planejamento da demanda futura, j4 que estes materiais fazem a diferenciagdo do produto

final (SKU).
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Apesar da gestdo de transporte ser mais simples, baseada em caminhdes, existem
janelas de entrega acordadas, sem, no entanto, caracterizar um sistema JIT, j4 que existem
estoques tanto na FMCG quanto nos fornecedores.

A questdo de exclusividade ¢ fundamental para evitar que a concorréncia possua o
mesmo perfume ou enzima, o que justifica o posicionamento destes fornecedores como
ESTRATEGICOS na matriz de Kraljic (1983).

Existe um pequeno grau de verticalizagdo na produ¢do de parte dos insumos, porém
a estratégia dos fornecedores ¢ estabelecer uma base de fornecimento, em geral, em paises

como China e India.

7.2.2. Habilidade de codificar e decodificar as transac¢des

Neste segmento, mostram—se necessarios processos mais robustos para a codificagao
e decodificacdo de informagdes. Existem sistemas para planejamento conjunto da demanda,
interligando FMCG e fornecedores via Internet. Também sdo utilizados sistemas de
planejamento e requerimentos de materiais mais sofisticados, como MRP via sistemas
transacionais. A questdo de confidencialidade se reflete nas comunicagdes entre setores de
P&D das empresas, também via ferramentas de Internet.

Normas internacionais de qualidade como ISO9002 sdo correntes, e requerimentos
especificos por parte da FMCG também ocorrem, como proibi¢do a certos tipos de
ingredientes ou auditorias de seguranca e meio ambiente.

O tema “exclusividade” também aparece na analise desta varidvel — chave, através de
equipes dedicadas para atender a FMCG, incluindo areas como Marketing/Vendas e

Desenvolvimento de produto.



120

A FMCG na3o tem acesso a gestdo de fornecedores de segunda camada, que ¢
mantida sob controle total do fornecedor, refletindo na forma de negociacdo, que apesar de ser

feita em escala global, ¢ baseada em precos de mercado.

7.2.3. Competéncia dos fornecedores

Os indicadores de desempenho em nivel de servico e qualidade demonstram
performance acima dos requisitos minimos. No entanto, ¢ interessante notar que apesar de
estarem definidos como fornecedores ESTRATEGICOS, ndo existem programas conjuntos de
reducdo de perdas (ou custos totais na cadeia). Os contratos refletem uma estratégia de longo
prazo, em geral maiores que trés anos.

As variagdes pequenas de tempos de entrega permitiriam trabalhar com estoques
menores, 0 que nao acontece, pois a FMCG determina requerimentos minimos para atender as
variagdes de volume por variacdo da demanda.

Outro destaque esta no investimento em P&D, refor¢cando a idéia da importancia
estratégica da gestdo de inovagdo e tecnologia neste segmento, com estabelecimento de
vantagem competitiva e diferencia¢@o junto aos concorrentes.

As margens de lucro sdo sauddveis, demonstrando a competéncia na gestdo do

negocio como um todo, apesar da competicao existente no setor.

7.3. Materiais de embalagem

As embalagens, assim como as especialidades, fazem a diferenciacdo do produto
final, variando o que se chama de arte, que sdo desenhos, dizeres, fotos, marcas, e tamanhos,

que variam de SKU para SKU.
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7.3.1. Complexidade das transag¢des

Assim como as especialidades, a diferenciacdo ¢ o principal impulsionador a
complexidade das transa¢des entre FMCG e fornecedores de embalagem.

A questdo da entrega didria aparece em um dos fornecedores (caracterizando um
sistema JIT), enquanto o segundo fornecedor de embalagens opera com janelas de entrega.

Destaca-se o alto nivel de ocupagdo para atender a demanda da FMCG, com grande
numero de itens fornecidos e volumes de compra medidos em dezenas de milhdes de unidades
mes.

As especificagdes ndo possuem grandes restrigdes, exceto uma embalagem em
especifico que requer um verniz exclusivo para prote¢ao do detergente em po.

Ambos fornecedores ndo sdo verticalizados, possuindo, no entanto, uma base de
fornecedores composta por grandes papeleiras e petroquimicas.

O posicionamento na matriz de Kraljic (1983) aponta para ESTRATEGICO. Isto se
deve a dois fatores basicos: interagdo embalagem x linha de envase (na planta da FMCG) que
dificulta (ou retarda) a substitui¢do, e devido a questdo de volumes, significativos para o

mercado brasileiro (comprovado pelas taxas de ocupacao das plantas dos fornecedores).

7.3.2. Habilidade de codificar e decodificar as transacoes

A figura 7.3 demonstra que existe uma interagdo entre empresas no tocante a
planejamento conjunto das demandas futuras, no entanto, ambos fornecedores ndo utilizam

ferramentas sofisticadas para planejamento interno de suas plantas.
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A gestdo de fornecedores de segunda camada aparece em destaque, seja por gestdo
direta seja por monitoramento de feedstock, o que influencia no modelo de negociagdo,
baseado em estruturas de custo (matérias-primas, mao-de-obra, energia, logistica).

Existem ativos dedicados, como linhas de produgdo (impressoras) e times de
trabalho, os quais gerenciam os processos de inova¢do (novas artes / novas embalagens),
facilitando a comunicagdo entre empresas bem como permite constadncia nos ajustes de
maquina para produgdo das embalagens de acordo a especificagdo da FMCG.

O sistema internacional de qualidade ISO9002 também auxilia na manutengdo e
garantia dos processos de gestdo da qualidade, permitindo fluxo adequando das informagdes

técnicas e de processo necessarias.

7.3.3. Competéncia dos fornecedores

Também estes fornecedores destacam-se no atendimento dos requerimentos de
performance em qualidade e nivel de servico. Interessante notar que apesar das variagdes
pequenas no tempo de entrega e nivel de servigo 100%, os niveis de estoques de produto no
fornecedor sao altos (cerca de 2 meses em ambos 0s casos).

Apesar de contratos com validade de dois anos, com processos de avaliacdo junto ao
mercado fornecedor, a cada final de contrato, ambos fornecedores atuam em projetos de
eliminacdo de perdas da cadeia, como forma de manter competitividade junto aos
competidores ou mesmo criar barreira de saida, a partir de um maior custo de troca.

A busca por competitividade também ¢ demonstrada nos investimentos em P&D,
com projetos conjuntos para otimizacdo das embalagens atuais e desenvolvimento de
inovagoes. Os fornecedores também se mostram competentes na gestdo de sua lucratividade,

mesmo considerando-se a dependéncia em relacdo a empresa FMCG pesquisada.
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7.4 Revisando o modelo de governanca através do processo de

quantificacao das variaveis —chave

A andlise do questiondrio trouxe a tona pontos interessantes ao estudo das CGV. Na
tabela 7.1, estd uma consolidagdo das varidveis — chave por cada um dos segmentos de

fornecimento avaliados, a partir da aplicagdo do processo de quantificagdo das variaveis.

Tabela 7.1: Aplicando a tipologia de Gereffi et al. (2005)

Variaveis - chave vs Segmentos de Commodities -
.. Especialidades Embalagens
fornecedores Quimicas
Complexidade das transa¢des Alto Alto Alto

Habilidade de COdlﬁC?i.r/ decodificar Alto Alto
as transacdes

Capacidades e competéncias da base

de fornecedores Alto Alto Alto

Tipo de governanga segundo modelo

Gereffi Relacional Modular Modular

fonte : elaboracfo propria a partir dos resultados da pesquisa de campo

Comprovam-se a proposta inicial para os segmentos de ESPECIALIDADES e
EMBALAGENS, caracterizando uma governanga MODULAR, em uma cadeia comandada
pelo produtor.

No caso do segmento de quimicos, a tipologia de Gereffi et al. (2005) indica uma
cadeia de valor relacional, ndo previsto inicialmente. Mas, uma andlise mais profunda,
permite estabelecer pontos de convergéncia entre as caracteristicas definidas por Gereffi et al.
(2005) para este tipo de governanca e as relacdes encontradas entre FMCG e fornecedores.

Gerefti et al. (2005) afirmam que as cadeias relacionais caracterizam-se por simetrias

de poder entre empresas, dependéncia mutua, altos niveis de especificidade de ativos,
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reputacdo e proximidade social e uma busca por competéncias complementares pela empresa

lider.

Neste estudo de caso, os fornecedores definidos no segmento de quimicos
commodities s30 empresas multinacionais de grande porte, com faturamento anual de varios
bilhdes de dolares, com estrutura verticalizada e controle de seus insumos, ou seja, existe uma
simetria de poder. Para 3 dos fornecedores avaliados, a FMCG estudada ¢ o cliente mais
importante, o que mostra a questdo da dependéncia mutua. Ao mesmo tempo, estes 4
fornecedores correspondem a cerca de 60% do custo total de materiais.

Devido ao imenso volume requerido pela FMCG, os niveis de ocupagdo para
atender esta demanda sdo em alguns casos cerca de 50%, o que resulta em equipamentos de
processo quase dedicados, apesar da especificacdo do produto ser “de mercado”.

A proximidade social e reputagdo aparecem no tempo de relacionamento. Alguns
destes fornecedores analisados estdo abastecendo a empresa manufatureira a mais de 30 anos,
apesar dos contratos comerciais serem de curto prazo, como mostra a figura 7.1.

A questdo da complementaridade de competéncias pode ser claramente observada na
gestdo de multimodais complexos, requerendo competéncias na gestdo de fretes maritimos e
portos internacionais, uma competéncia ndo-central para a FMCG até este momento.

Dois cendrios podem ser considerados no médio prazo:

- aempresa de bens de consumo ndo-durdveis desenvolve as novas competéncias acima
citadas, reduz desta forma a complexidade das transagdes, e apesar da competéncia dos
fornecedores e da sua habilidade para codificar o nivel de transacdo requerido, a
governanga toma a forma de MERCADO, com a migracdo destes fornecedores para o
quadrante ESCALA.

- aempresa FMCG desenvolve através do Operador Logistico ( mencionado anteriormente)

estas novas competéncias, e aumenta os requerimentos de codificagdo / decodificagdo ao
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colocar mais um elo, com triangulacdo de informacdes complexas. Neste caso, a cadeia
passaria a ser governada por uma relacdo MODULAR.

As caracteristicas definidas por Gereffi et al. (2005) para uma cadeia modular ainda
nao sdo realidade nesta cadeia de higiene e limpeza doméstica. Existe uma janela de
oportunidades para as empresas que entenderem que relagcdes de governanca de MERCADO
ndo sdo o movimento futuro desta GVC, pois preco ndo serd mais o mecanismo central da
governanga, tampouco serdo baixos os custos de troca ente compradores e fornecedores.

As tendéncias apontadas por Humphrey e Schmitz (2001) e Gereffi (2001) como
fatores de aumento da necessidade de controle nas cadeias globais, como risco de falha no
abastecimento, busca de fornecedores de baixo custo e interagdes B2B aparecem claramente
nas andlises resultantes da pesquisa.

O movimento de globalizagdo trouxe nova dindmica a este setor industrial. A seleg@o
e gerenciamento de fornecedores passardo a incluir os requerimentos tipicos de cadeias
modulares como especificagdes técnicas padronizadas (componentes, produtos e processos).

O préximo passo serda desenvolver arquiteturas modulares, ndo necessariamente de
produtos, mas de pacotes de informagao logistica, processos de revisdao e estimativa conjunta
de demanda, padrdes para comércio B2B entre fornecedores e empresa, de tal forma que se
reduzam os custos de transagdo, tanto ex ante (como na busca de novas fontes de
fornecimento) quanto ex post (monitoramento da qualidade do produto ou nivel de servico).

Certamente ha espago também para desenvolvimento de produtos modulares, em
conjunto com os fornecedores que tém P&D como diferencial competitivo, de tal forma que
parte dos processos produtivos poderdo ser absorvidos por poucos fornecedores capacitados,
permitindo a empresa focar seus esforcos em atividades de design, marketing e

desenvolvimento de produto, caracteristicas de cadeias comandas pelo comprador.
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Capitulo 8

8. Conclusoes

8.1. Resumo da pesquisa

A pesquisa se aprofundou no estudo das empresas de bens de consumo ndo -
duraveis, em especifico no setor de higiene e limpeza no Brasil.

O levantamento conceitual sobre os modelos de governanga nas cadeias global de
valor complementado pelas metodologias de sele¢do de fornecedores através da matriz de
Kraljic (1983) permitiu estabelecer uma base teodrica solida para o desenvolvimento de um
processo complementar ao modelo proposto por Gereffi et al. (2005) para determinar o tipo de
governan¢a em uma cadeia global de valor.

A tipologia desenvolvida por Gereffi et al. (2005) estabelece variaveis — chave que
determinam o caracteristica da governanga existente em uma cadeia de valor. No entanto, a
avaliagdo destas varidveis (complexidade de transacdes, codificacdo de informacdo e
competéncia dos fornecedores) e o estabelecimento de niveis ALTO e BAIXO que
caracterizam cada tipo de governanga segue um processo de andlise qualitativo.

O processo proposto nesta pesquisa teve por finalidade desenvolver um método
quantitativo para determinacdo destes niveis ALTO e BAIXO, através da definicdo de oito
dimensdes criticas para o negdcio em andlise, com 24 indicadores de performance
considerando uma matriz composta pelas trés variaveis —chave versus oito dimensdes, € por
fim, métricas de desempenho operacionais, que vao estar relacionadas aos niveis ALTO e

BAIXO de Gereffi et al. (2005).
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As conclusdes desta pesquisa vao além da validacdo do processo de quantificagdo
das variaveis — chave de Gereffi et al. (2005). As andlises permitiram concluir que existe um
descompasso entre estratégia e operagdo, em relacdo a gestdo das cadeias de suprimentos por
parte da FMCG estudada.

A utilizagdo de metodologias de selecdo de fornecedores como a matriz de portifolio
de Kraljic (1983) ndo consegue captar todos os requerimentos de uma economia globalizada,
na qual poder de barganha nao pode ser apenas medido pela concentracdo de volumes. Além
disto, a utilizagdo das estratégias definidas por Kraljic (1983) como programas de integracao
para fornecedores no quadrante ESTRATEGICO nio foram observadas ao longo da pesquisa.

A questao da dependéncia mitua entre FMCG e seus principais fornecedores globais
também ¢ ponto relevante neste capitulo de conclusdes. A pesquisa reforca o problema de
concentragdo de volumes em poucos fornecedores globais visando obter os beneficios de
escala, por parte das empresas de bens de consumo ndo-duraveis. A vantagem competitiva
vird de novas formas de relacionamento e integragdo, estejam elas no planejamento conjunto
das demandas, na gestdo logistica, em P&D, na gestdo conjunta de custos totais,
investimentos conjuntos ou mesmo processos de verticalizacdo por parte das FMCG, para as
matérias-primas mais estratégicas. Este ponto também se contrapde as estratégias de Kraljic
(1983) para o quadrante ESCALA, caracteristico para fornecedores de alto volume como
commodities.

E interessante observar que conceitualmente a FMCG analisada nesta dissertacio ja
define seus fornecedores mais relevantes no quadrante ESTRATEGICO, mas ainda gerencia
estes fornecedores como se o poder de barganha estivesse todo a seu lado, ou seja, utiliza
ferramentas definidas no passado para o quadrante ESCALA, como contratos de curto/médio

prazo, negociagdes baseadas em volume e pregos de mercado, aprovacdo de fornecedores
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alternativos para parte dos volumes necessarios € pouca visibilidade na gestdo de custos
totais.

O caminho para estabelecer uma cadeia de valor modular ja esta tragado. Esta
pesquisa confirma o movimento das empresas de bens de consumo nao-durdveis buscando

sustentar a lideranca em uma cadeia comandada pelo produtor.

8.2. Limitacoes do estudo

A obten¢do de informagdes através de fontes primarias, como entrevistas, permite
uma boa qualidade nas respostas, porém muitas informacdes tidas como confidenciais foram
tratadas de maneira mais superficial e contida, tanto pelos representantes da FMCG quanto
dos fornecedores.

E importante considerar que estes dados sdo validos para o momento presente,
podendo ser alterados assim como as conclusdes apresentadas caso a dinamica dos mercados
mude de forma mais radical.

A amostra, apesar de representativa, foi baseada na importancia do fornecedor em
relagdo ao custo de materiais, o que pode trazer alguma distor¢do, se fossem incluidos 100%

dos fornecedores na pesquisa.

8.3. Possibilidades de generalizacao para outros setores

industriais de bens de consumo nao — duraveis

Esta pesquisa permite estabelecer, através do processo de quantificacdo

desenvolvido, quais sdo os determinantes para a sele¢do de fornecedores que integram as
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cadeias de valor globais, baseado nos pontos criticos para cada tipo de negdcio, explicitados
através dos indicadores de performance e métricas de desempenho operacional.

Este processo proposto pode ser generalizado para outros setores industriais de bens
de consumo ndo - duraveis como produtos de higiene pessoal e alimentos, que possuem uma
dindmica de mercado semelhante ao de higiene doméstica, incluindo varejistas, empresas
manufatureiras e fornecedores.

O setor de alimentos pode incorporar algumas novas questdes a este tema devido a
caracteristicas proprias, como a existéncia de fornecedores de insumos agricolas (chamados
plantadores) que tém uma relagdo muito proxima com as FMCG (similar a uma cadeia
prisioneira).

Outro tema que surge ¢ o fortalecimento e consolidacio de OPERADORES
LOGISTICOS e TRADERS, atuando como expertos intermedidrios entre FMCG e seus
fornecedores, oferecendo competéncias importantes neste cenario de fornecimentos

provenientes de paises de baixo custo na Asia e logisticas complexas.
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APENDICE A: Questionario aplicado na empresa de bens de

consumo nao — duraveis

1. Dados do entrevistado

Nome:

Cargo:

Nome:

Cargo:

Data:

Fornecedor avaliado:

Codigo do fornecedor na pesquisa:
2. Dimensao Atendimento

2.1. Complexidade das transacoes

2.1.1.  Qual a freqiiéncia de entrega na planta?

2.1.2.  Quais os volumes de compra anuais em toneladas ou milhares de unidades?

2.1.3.  Qual o lote minimo? Por qué?

2.2. Codifica¢ao da informacao

2.2.1. Como ¢ feito o planejamento da producgdo?

2.2.2. Ferramentas computacionais ou planilha EXCEL?
2.2.3.  Qual seu ciclo de planejamento?

2.3. Competéncia do fornecedor

2.3.1. Qual o nivel de servico requerido e atingido em média no ano 2005?
3. Dimensao Logistica

3.1. Complexidade das transacoes

3.1.1. Como ¢ a complexidade logistica?
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3.1.2.  Quais os modais que se utiliza?

3.1.3.  Quantos transportadores ou operadores logisticos estdo envolvidos?

3.2. Codifica¢ao da informacao

3.2.1. Como se monitora as cargas entre sua planta do fornecedor e a planta do comprador?
3.3. Competéncia do fornecedor

3.3.1. Qual a variagdo do tempo de entrega em funcdo do tempo acordado?
4. Dimensao Flexibilidade

4.1. Complexidade das transacoes

4.1.1.  Qual a variagdo de volume comprado de uma semana para outra?
4.1.2. O contrato de fornecimento assume um volume fixo mensal ou anual?
4.1.3. Qual a variacdo de SKUs de uma semana a outra?

4.2. Codifica¢ao da informacao

4.2.1. Existe um processo de comunicagdo de volumes futuros? E integrado?
4.2.2. Utilizam ferramentas como CPFR ou S&OP?

4.2.3. Quantas alteragdes de programacao por requerimentos de atendimento de demanda

ocorrem semanalmente/mensalmente?
4.3. Competéncia do fornecedor
4.3.1. Existe um nivel de estoque acordado em contrato?

4.3.2. Qual a cobertura em dias ou % vendas de produtos terminados e matérias primas

dedicadas a empresa compradora?
5. Dimensao Especificidade de ativos

5.1. Complexidade das transac¢oes
5.1.1.  Qual o nivel de ocupacdo mensal do fornecedor para atender a sua empresa?
5.2. Codificacdo da informacgao

5.2.1. Existem equipamentos ou times de trabalho dedicados a este operagdo, seja na sua

empresa compradora ou no fornecedor?
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5.2.2. Existem compromissos contratuais relacionados a passivos (como amortizacdo de

investimentos)?
5.3. Competéncia do fornecedor
5.3.1. Qual a duragado do contrato de fornecimento?
5.3.2. Ha quanto tempo este fornecedor fornece este produto?

5.3.3. Qual a forma de renegociagao?
6. Dimensao Conformidade as especificacoes

6.1. Complexidade das transacoes

6.1.1. Em relacdo a especificagdo técnica do insumo, vocé poderia trocar de fornecedor a

qualquer momento?
6.1.2.  Existem restricdes de especificacdo?
6.2. Codificacdo da informacgao
6.2.1. Quais as normas que a sua empresa ou o mercado exigem que sejam atendidas?
6.2.2.  Voc¢ audita seu fornecedor?
6.3. Competéncia do fornecedor

6.3.1. Qual o nivel de qualidade medido em relagdo ao produto que sua empresa fornece,

media 2005?
7. Dimensao Inovacao e Tecnologia

7.1. Complexidade das transac¢oes
7.1.1.  Existem acordos de confidencialidade ou de exclusividade?
7.2. Codificacdo da informacgao

7.2.1. Como sdo feitas a comunicacdo, discussdo e acordo da especificacdo de um insumo

entre comprador e fornecedor?
7.2.2.  Este processo ¢ periodico?
7.3. Competéncia do fornecedor
7.3.1. Vocé estimula a inovacdo por parte de seus fornecedores?

7.3.2. Como?
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8. Dimensao Custo Total

8.1. Complexidade das transac¢oes
8.1.1. Como ¢ a cadeia de suprimentos de seu fornecedor?

8.1.2. Qual o tamanho do fornecedor em relagdo aos seus proprios fornecedores e

competidores?
8.2. Codificacdo da informacgao
8.2.1. Existe gestdo de feedstock?
8.2.2. Monitoramento, coordena¢d@o ou compra executiva?
8.3. Competéncia do fornecedor
8.3.1. Existem projetos para redugdo de perdas ?

8.3.2.  Estdo estabelecidas em contrato? Qual o valor médio anual?
9. Dimensao Relacoes de Negocio

9.1. Complexidade das transacoes

9.1.1.  Onde este fornecedor se posiciona na matriz de Kraljic?

9.1.2. Por qué?

9.2. Codificacdo da informacgao

9.2.1. Como sdo estabelecidos os contratos?

9.2.2. Os reajustes sdo baseados em formulas de custo, livro aberto ou preco de mercado?
9.3. Competéncia do fornecedor

9.3.1. Qual margem vocé esperaria que seu fornecedor alcancasse?
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APENDICE B: Questionario aplicado aos fornecedores com base

no Brasil

1. Dados da empresa

Nome da empresa:
Localizacao:
Produtos fornecidos:

Codigo do fornecedor na pesquisa:
2. Dados do entrevistado

Nome:
Cargo:
Nome:
Cargo:

Data:
3. Dimensao Atendimento

3.1. Complexidade das transacoes

3.1.1.  Qual a freqiiéncia de entrega na planta?

3.1.2.  Quais os volumes de compra anuais em toneladas ou milhares de unidades?
3.1.3.  Qual o lote minimo? Por qué?

3.2. Codifica¢ao da informacao

3.2.1. Como ¢ feito o planejamento da producgdo?

3.2.2. Ferramentas computacionais ou planilha EXCEL?

3.2.3. Qualseu ciclo de planejamento?

3.3. Competéncia do fornecedor

3.3.1.  Qual o nivel de servico requerido e atingido em média no ano 2005?

4. Dimensao Logistica
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4.1. Complexidade das transacoes

4.1.1. Como ¢ a complexidade logistica?

4.1.2.  Quais os modais que se utiliza?

4.1.3. Quantos transportadores ou operadores logisticos estdo envolvidos?
4.2. Codifica¢ao da informacao

4.2.1. Como se monitora as cargas entre sua planta e a planta do comprador?
4.3. Competéncia do fornecedor

4.3.1. Qual a variagdo do tempo de entrega em funcdo do tempo acordado?
5. Dimensao Flexibilidade

5.1. Complexidade das transac¢oes

5.1.1.  Qual a variagdo de volume comprado de uma semana para outra?
5.1.2. O contrato de fornecimento assume um volume fixo mensal ou anual?
5.1.3. Qual a variacdo de SKUs de uma semana a outra?

5.2. Codificacdo da informacgao

5.2.1.  Existe um processo de comunicacio de volumes futuros? E integrado?
5.2.2. Utilizam ferramentas como CPFR ou S&OP?

5.2.3. Quantas alteracdes de programacao por requerimentos de atendimento de demanda

ocorrem semanalmente/mensalmente?
5.3. Competéncia do fornecedor
5.3.1. Existe um nivel de estoque acordado em contrato?

5.3.2. Qual a cobertura em dias ou % vendas de produtos terminados e matérias primas

dedicadas a empresa compradora?
6. Dimensao Especificidade de ativos

6.1. Complexidade das transacoes

6.1.1. Qual o nivel de ocupagdo mensal da sua empresa para atender a empresa

compradora?
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6.2. Codificacdo da informacgao

6.2.1. Existem equipamentos ou times de trabalho dedicados a este operacdo, seja na

empresa compradora ou na sua planta?

6.2.2. Existem compromissos contratuais relacionados a passivos (como amortizacdo de

investimentos)?
6.3. Competéncia do fornecedor
6.3.1. Qual a duragdo do contrato de fornecimento?
6.3.2. A quanto tempo fornece este produto?

6.3.3. Qual a forma de renegociagao?
7. Dimensao Conformidade as especificacoes

7.1. Complexidade das transac¢oes
7.1.1. O produto fornecido ¢ de linha ou ¢ feito sob encomenda pela FMCG?

7.1.2. Foram necessarios ajustes no processo produtivo para as produgdes iniciais? Ainda

sd0 necessarios ajustes no dia a dia?
7.1.3.  Qual o tempo médio de setup?
7.2. Codificacdo da informacgao
7.2.1.  Quais os padrdes e normas internacionais e internos que sua operagao atende?
7.2.2.  Existem requerimentos legais? Auditorias externas?
7.3. Competéncia do fornecedor

7.3.1.  Qual o nivel de qualidade medido em relagdo ao produto que sua empresa fornece,

media 2005?
8. Dimensao Inovacao e Tecnologia
8.1. Complexidade das transac¢oes
8.1.1.  Os produtos fornecidos tém alguma exclusividade ou patente?
8.1.2.  Os processos de produgdo sdo exclusivos ou a tecnologia ¢ conhecida?

8.2. Codificacdo da informacgao
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8.2.1. Como sdo feitas a comunicacdo, discussdo e acordo da especificacdo de um insumo

entre comprador e fornecedor? Este processo ¢ periddico?
8.3. Competéncia do fornecedor
8.3.1. Existe uma estrutura de desenvolvimento?
8.3.2.  Qual o seu gasto em R&D em relagdo ao faturamento?

8.3.3.  Quanto do seu faturamento vem de novos produtos?
9. Dimensao Custo Total

9.1. Complexidade das transac¢oes
9.1.1. Como ¢ sua cadeia de suprimentos a montante?

9.1.2. Todos os insumos sao comprados de outros fornecedores ou existe algum grau de

verticalizagdo da producao?
9.1.3.  Qual seu tamanho em rela¢do aos fornecedores e concorrentes?
9.2. Codificacdo da informacgao
9.2.1. Quais sdo suas principais matérias-primas?
9.2.2. Como ¢ feita a gestdo de seus fornecedores?
9.3. Competéncia do fornecedor
9.3.1. Existem projetos para redugdo de perdas ?

9.3.2.  Estdo estabelecidas em contrato? Qual o valor médio anual?
10. Dimensao Relacoes de Negocio

10.1.Complexidade das transacoes
10.1.1. Qual a importéancia estratégica da empresa FMCG no seu portifolio?
10.2.Codifica¢ao da informacao

10.2.1. Como sdo estabelecidos os contratos? Os reajustes sdo baseados em férmulas de

custo, livro aberto ou preco de mercado?
10.3. Competéncia do fornecedor

10.3.1. Qual a margem liquida de seu negocio? E do seu setor?
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APENDICE C: Questionario aplicado aos fornecedores com base

fora do Brasil

1. Company data

Company name:
Country:
Main products:

Codigo do fornecedor na pesquisa:
2. Interviewer data

Name:
Job position:
Date:
3. Dimension Delivery

3.1. Complexity of transactions

3.1.1. How is the delivery frequency? Daily, Weekly, Monthly?
3.1.2.  What is the purchased volume per year?

3.1.3. Do you have a minimum lot size? Why?

3.2. Ability to codify information

3.2.1. How do you plan your production?

3.2.2. Do you use specific IT tools or EXCEL?

3.2.3. What is you planing cycle (week, month)?

3.3. Capability of the supplier

3.3.1. What is you service level to your customer’s plant in 2005?

4. Dimension Logistic

4.1. Complexity of transactions

4.1.1. How is you logistic complexity?
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4.1.2. How many transportation modes you use? Trucks, ship, train?

4.1.3. How many logistics operators you use?

4.2. Ability to codify information

4.2.1. Do you track your shipments?

4.2.2. How do you track your product between your factory and the customer plant?
4.3. Capability of the supplier

4.3.1. How is the accuracy of the agreed lead time?
5. Dimension Flexibility

5.1. Complexity of transactions

5.1.1. What is the variation of volume ordered from on week / month to another?
5.1.2.  Isthe contract based on fixed annual or monthly volume?

5.1.3. Do you supply how many products to this company?

5.2. Ability to codify information

5.2.1.  Isthere any volume forecast process?

5.2.2. Is it integrated between you company and your customer?

5.2.3. Do you use tools as CPFR or S&OP?

5.2.4. How many changes from your client requirements occur per week/month?
5.3. Capability of the supplier

5.3.1. Isthere a stock level agreed in contract?

5.3.2.  What is the coverage you have of finished products in days or % of sales?
6. Dimension Specific Assets

6.1. Complexity of transactions

6.1.1. How much of your capacity is committed to attend this customer globally and

Brazil?
6.2. Ability to codify information

6.2.1. Do you have any dedicated resources or equipment to attend customer requirements?
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6.2.2. Are there contract statements related to liabilities, as amortization or investments?
6.3. Capability of the supplier

6.3.1. How long is the supply contract to this customer?

6.3.2. Since when you are supplying to this customer?

6.3.3. How do you renegotiate with it?
7. Dimension Conformance to Specification

7.1. Complexity of transactions
7.1.1.  Are the products you supply to this customer customized or general?

7.1.2. Did you have to do production process improvements to the first productions? Are

there adjustments still required?
7.1.3.  What is you average set up?
7.2. Ability to codify information
7.2.1.  Which are the international or internal standards you have to be complaint?
7.2.2.  Are there legal requirements? External audits?
7.3. Capability of the supplier

7.3.1.  What is the quality level you have in average 2005?.
8. Dimension Innovation and Technology

8.1. Complexity of transactions
8.1.1. Do the products you supply to this customer have any patent or exclusivity?

8.1.2. Are the production processes exclusive or is the technology well known in the

market?
8.2. Ability to codify information
8.2.1. How do you discuss and agree specifications with your customer?
8.2.2. Is there any periodic review?
8.3. Capability of the supplier

8.3.1. Do you have a R&D structure?
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8.3.2. What is the investment you have in research and development (R&D), related to you

turnover (% of turnover)?

8.3.3. How much of your turnover came from new product?
9. Dimension Total Cost

9.1. Complexity of transactions
9.1.1. How are your upstream supply chains?

9.1.2.  Are your raw material purchased from other suppliers or do you have any degree of

verticalization?
9.1.3. How big you are compared to your main suppliers and competitors?
9.2. Ability to codify information
9.2.1. What are your main raw materials?
9.2.2. How do you manage your suppliers?
9.3. Capability of the supplier
9.3.1.  Are there projects based on loss reduction?

9.3.2.  Are these improvements contract based? If so, which are the average values by year?
10. Dimension Business Relationship

10.1. Complexity of transactions

10.1.1. What is the strategic importance of this customer in our business portfolio?
10.2. Ability to codify information

10.2.1. How are the contracts established?

10.2.2. Are the renegotiations based on cost formula, open book or market price?
10.3. Capability of the supplier

10.3.1. What is the net margin of your business? And about your business segment?



