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RESUMO

A crescente competicdo por mercados consumidores, impulsionada pela
globalizagdo, tem demandado das organizacdes a implementacdo de estratégias
para suportar estas novas condicdes comerciais, de forma a manter a sua
participagdo nos negdécios, bem como propiciar crescimento. Neste contexto,
destaca-se a necessidade de adocdo de estratégias e processos eficientes de
gestdo entre matriz e subsididrias, em destaque, a gestdo de fornecimento de
insumos para producdo. O presente estudo tem como tema central a gestdo de
global sourcing. O objetivo geral da pesquisa foi analisar como as subsidiarias de
producdo de empresas multinacionais estrangeiras, instaladas no Brasil, estado
inseridas e participam da estratégia de global sourcing da organizacdo. Para tanto,
foi conduzida, inicialmente, uma pesquisa na bibliografia sobre a estratégia de global
sourcing, onde se identificou uma lacuna em relacéo a interacdo da subsidiaria na
estratégia global de fornecimento. Os estudos desenvolvidos, até entdo, possuem
foco na matriz, abordando os formatos de gestdo a partir destas. A pesquisa de
campo foi adotada como método, utilizando-se entrevistas semi-estruturadas em
profundidade com gestores locais de fornecimento, além de pesquisas documentais.
A amostra foi composta de oito empresas multinacionais estrangeiras com unidades
produtivas no Brasil. Foram verificados diferentes estagios da funcdo de compras,
conforme modelo proposto por Monczka e Trent (2003a), sendo a maior parte da
amostra caracterizada por arranjos organizacionais, formas de gerenciamento e
controle classificados na estratégia de global sourcing, e, em menor
representatividade, empresas com atuacdo no nivel de compras internacionais.
Destaca-se o formato de participagédo da subsidiaria de produ¢cdo como parcialmente
alinhado com a estratégia de global sourcing, reativo as demandas originadas a
partir desta com maior representatividade na amostra. O estudo sugere uma revisao
do formato de abordagem das subsidiarias de producdo, passando a uma gestédo
mais proativa, alinhada com as estratégias de global sourcing da organizacao, bem
como atendendo, no seu nivel de atuacao, as melhores praticas referenciadas na
bibliografia pesquisada.

Palavras-chave: Subsidiarias de producdo. Estratégias de fornecimento. Global
Sourcing. Empresas multinacionais.



ABSTRACT

The growing competition for consumer markets, driven by globalization, has required
organizations to put in practice strategies to support new business conditions in order
to keep its market share and provide continuous growing. In this context, we highlight
the needs to implement strategies and processes to have efficient management
between headquarters and subsidiaries, highlighted the management of supply. This
paper is focused on the management of global sourcing. The aim of the research was
to perform analysis of how the production subsidiaries of foreign multinationals,
operating in Brazil, are embedded and attend to organizations global sourcing
strategies. Initially, an extensive literature research on the global sourcing strategy
was made, which identified a gap related to the interaction of the subsidiary in the
overall supply. Previous studies have been focused on the organization world
headquarters, strategies to implement and manage global sourcing. The field
research was adopted as a research method, using visits, and semi-structured
interview in-depth with local supply managers, and documentary research. Sample
was composed of eight foreign multinational companies with production facilities in
Brazil. Different stages of the purchasing function have been identified, according to
stage model proposed by Monczka e Trent (2003a). Most of them were characterized
by organizational arrangements, management and control forms classified in global
sourcing strategy, and significantly less, companies operating at the level of
international purchases. Noteworthy, it was identified in most of companies visited,
that production subsidiary participation is partially aligned with the strategy of global
sourcing, reactive to the demands from world headquarters. The study suggests that
local production subsidiaries should review its approach related to the global sourcing
management, becoming more proactive, aligned with the organization global
sourcing strategy, as well as serving in their level of expertise, best practices
referenced in the literature.

Keywords: Production subsidiaries, Supply strategies. Global Sourcing. Multinational
companies.
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1 INTRODUCAO

A constante competicdo por mercados consumidores, em bases mundiais,
maior agilidade para o desenvolvimento e langamento de novos produtos e o
aumento de exigéncias por parte dos clientes tém demandado das empresas o
desenvolvimento de estratégias para suportar estas novas condi¢des comerciais. A
criacdo e implementacdo de estratégias voltadas a atender estas novas condi¢des
de mercado sdo necessérias para ampliar e manter as transacdes comerciais
existentes, protegendo o mercado de atuacdo. Assim, uma possivel alternativa para
as empresas estd em adotar estratégias de internacionalizacdo com producédo no
exterior. Esta estratégia tem impacto direto no fluxo de investimento externo.

De acordo com dados do World Investment Report 2011, apresentado na
Conferéncia das Nacbes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD),
enquanto que, no periodo de 1990 a 2000, o investimento externo direto (IDE)
mundial foi de US$ 490 bilh6es (média anual), em 2010, o mesmo atingiu US$ 1.24
trilhdo. Através dos dados apresentados acima, verifica-se significativo crescimento
no volume de negdcios internacionais através dos anos.

A producédo internacional estad crescendo, através de vendas ao mercado
externo, aumento de emprego e investimentos de empresas multinacionais (EMN).
Estas empresas geraram valor agregado a economia na ordem de US$ 16 trilhes
em 2010, aproximadamente 25% do produto interno bruto (PIB) mundial. Dados do
Word Investment Report 2011 destacam, ainda, a significativa importancia das
subsidiarias destas corporacgfes transacionais, as quais foram responsaveis por 10%
do PIB mundial e 30% das exportagoes.

Em 2010, pela primeira vez, os paises em desenvolvimento e em transicao,
juntos, representaram mais que a metade do fluxo de IDE mundial. Destaca-se,
ainda, a remessa de IDE destes paises, com aumento de 21%, chegando a 29% do
IDE global, reforcando a sua importancia na economia (WORLD INVESTMENT
REPORT, 2011).

A alteracdo no perfil do fluxo de IDE verifica-se com maior representatividade
em economias em desenvolvimento e transicdo. Dados consolidados de 2010, em
comparacao a 2009, destacam que, dos 20 paises que receberam maior fluxo de
IDE, dez estéo localizados nestas regides, sendo que, em 2009, este niumero era de

sete paises. Destaca-se a representacdo do Brasil, estando em quinto lugar, atras
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somente da China entre os paises do BRIC' (WORLD INVESTMENT REPORT,
2011).

Projecdes realizadas para o periodo entre 2011 e 2013, em relacdo aos 20
paises com maior fluxo de IDE, ressaltam que o Brasil passara da quinta para a
quarta posi¢cdo mundial, sendo a primeira op¢ao na América Latina, estando a frente
da Russia no BRIC. Os numeros acima reforcam a importancia do Brasil no cenario
mundial, e justificam os investimentos realizados no pais (WORLD INVESTMENT
REPORT, 2011).

Neste contexto de globalizacéo e intensificacdo de investimentos produtivos
em diversos paises, em destaque as economias em desenvolvimento, verifica-se a
necessidade das EMN em estabelecer e melhorar sistemas para gerenciamento e
controle das operacdes de suas unidades fabris em diferentes paises.

As decisdes de negdcio, como o estabelecimento de uma nova unidade fabril,
ou mesmo os incrementos de escala produtiva passam por avaliacdes estratégicas
em termos de formato de fornecimento. De forma crescente, verifica-se a adogéo as
analises de make or buy (fabricar ou comprar). Estudos destacam que as empresas
tem aumentado a terceirizacdo de opera¢des, demandando uma maior proporcéo de
materiais, componentes, subconjuntos de empresas externas, ou mesmo de outras
unidades fabris, chegando, em alguns casos, a 60% do custo dos produtos finais
fabricados (KRIPPEL; ANTUNES, 2003).

Pesquisa desenvolvida pela CAPS Research — Center of Advanced
Purchasing Studies, em 2011, demonstra a representatividade do valor de compra
de materiais, produtos e servicos em relagcdo ao faturamento das principais

empresas multinacionais por segmento, conforme quadro 1.

! Acrénimo criado pelo economista Jim O’Neill, apresentada em 2001 no estudo Building Better Global
Economic BRICs. Refere-se aos paises em desenvolvimento econdmico Brasil, Russia, India e
China.
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Quadro 1: Representatividade do valor de compra de materiais, produtos e servigos em
relacdo ao faturamento

Pub Date Indusiry Name
= 1) Dec-11  Aerospace/Defense 47 .00%
E e 2) Dec-11  Chemical 53.42%
0
E m 3 Dec-11  DOE/NNSA Contractors 46.42%
(=8
E _E 4) Dec-11  Engineering/Construction 52.78%
-
Oog 5 Dec-11  Financial Services 21.57T%
> 0
..‘u-; - _6) Dec-11  Industrial Manufacturing 55 04%
-g -g 7) Dec-11  Metals & Mining 44 24%
==
= o g Dec-11  Petroleum 43.43%
o D
= 9) Dec-11  Pharmaceuticals 55 T74%
o 10) Dec-11  Semiconductor 55.35%
11) Dec-11  Lkilities 38.95%
12) Dec-11  Other Industries A7 97%
AVERAGE OF AVERAGES 46.83%

Fonte: CAPS Research — Center of Advanced Purchasing Studies (2011)

Diante da significativa representatividade de materiais, produtos e servigos
adquiridos em relacédo ao faturamento das corporacdes, 46,83% em média, destaca-
se a importancia de processos estratégicos de gestdo de fornecimento que
proporcionem manutencdo segura da operacdo em diferentes mercados e

crescimento sustentavel aos negocios.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com base nas informacdes descritas acima, verifica-se a importancia das
EMN para a economia mundial, bem como a representatividade dos paises
emergentes. Diante deste cenario, verifica-se a necessidade de métodos eficientes
de gestdo das subsidiarias alocadas em diferentes regides, em especial a gestdo de
fornecimento em base mundial, devido a sua importancia estratégica para a
seguranca das operacdes de manufatura, bem como a significancia em termos de
competitividade em custo.

Empresas multinacionais (EMN) deveriam procurar desenvolver formas de
gerenciamento das estratégias de fornecimento com alinhamento entre as diversas

areas de gestdo, unidades de fabricacdo alocadas entre os diferentes paises,
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objetivando ganhos de escala, melhoria de qualidade, atualizacdo tecnoldgica, e
reducdo nos custos de transacdo. Neste contexto, destaca-se a estratégia de global
sourcing (GS).

De acordo com Kotabe e Murray (2004), a estratégia de GS envolve o
gerenciamento de (1) logistica, identificando qual unidade produtiva € mais
capacitada e como os componentes serdo providos a producao; (2) interfaces entre
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), manufatura e marketing em base mundial. Na
esséncia, 0 objetivo da estratégia de GS € explorar as vantagens competitivas
(habilidades em P&D, producao e marketing) e comparativas (baixo custo de mao de
obra, recursos minerais, incentivos governamentais) dos diferentes paises, tanto nos
processos internos quanto em fornecedores.

A estratégia de GS usualmente € definida nas EMN por suas matrizes
(MONCZKA; TRENT, 2003a; KOTABE, 1998; KOTABE; MURRAY, 2004;
NASSIMBENIS, 2006; HARTMANN; TRAUTMANN; JAHNS, 2008). Estas definigcbes
sao transferidas para as diferentes subsidiarias na forma de demandas especificas,
onde as unidades atendem ao que é requerido. Entende-se que deveria haver maior
alinhamento da estratégia geral, e compreensao por parte das subsidiarias em
relacdo aos limites de sua contribuicdo, bem como a extensdo de seu papel dentro
da estratégia.

O presente trabalho procurou responder o seguinte problema de pesquisa:
como as subsidiarias de producdo de empresas multinacionais estrangeiras
instaladas no Brasil estédo inseridas e participam da estratégia de global sourcing da

organizacao?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral e objetivos especificos do presente trabalho serdo

apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da pesquisa é analisar como as subsidiarias de producao de
empresas multinacionais estrangeiras instaladas no Brasil estdo inseridas e

participam da estratégia de global sourcing da organizagao.
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1.2.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

» Identificar os principais estudos em global sourcing desenvolvidos na
teoria existente;

» Descrever as praticas adotadas pelas subsidiarias pesquisadas na
gestdo de global sourcing em relacdo a matriz e com as demais
subsidiarias;

» Comparar as praticas de global sourcing adotadas nas subsidiarias
pesquisadas em relacdo aos modelos estudados;

» Classificar o estagio da funcéo de compras nas empresas avaliadas;

e Sugerir uma forma de gestdo de suprimentos pela subsidiaria de
producdo em paises emergentes com vias a obter maior alinhamento a

estratégia de global sourcing.

1.3 JUSTIFICATIVA

Pesquisas em nivel académico tém reforgcado a importancia dos estudos
relacionados a internacionalizacdo. Werner e Brouthers (2002), em sua pesquisa,
avaliaram dezenove dos principais top management journals com objetivo de
verificar se a bibliografia académica estava se tornando mais internacionalizada. Sua
avaliagdo considerou dois periodos distintos, entre 1976-1980 e 1996-2000,
destacando que, no primeiro periodo, dos 4.802 artigos publicados, somente 110, ou
2,3%, referiam-se a internacionalizacdo, enquanto, no periodo posterior, foram
publicados 4.685 artigos, sendo 522, ou 11,1%, relacionados ao tema
internacionalizacao.

Conforme descrito na secdo anterior, a estratégia de internacionalizacéo e
ampliacdo dos negdécios no exterior tem se intensificado nos ultimos anos. Para que
as empresas possam obter melhores resultados de suas operagdes nos diversos
paises, € necessario 0 estabelecimento e alinhamento de estratégias, formas de
gestdo e controle destas operacbes. Neste contexto, destaca-se a importancia da

gestao e estratégia adotada em relacdo as formas de fornecimento em nivel global.
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Quintens et al. (2006 apud HULTMANN et al., 2012) destacam que estudos
sobre GS tem ganhado notoriedade e significativo aumento de interesse entre
pesquisadores no campo de publicacdes sobre compras.

Onde, antes, compras internacionais eram utilizadas para obter recursos com
menor custo, atualmente, com adocdo das estratégias de GS, tornaram-se fonte
competitiva e sustentavel de longo prazo (NASSIMBENIS, 2006).

Kotabe e Murray (2004) destacam a importancia da estratégia de GS em
relacdo as vantagens competitivas e comparativas entre as unidades produtivas
alocadas em diferentes paises, o alinhamento logistico, a diferenciacdo obtida
através da integracdo global das funcdes de marketing, P&D, producdo, obtendo
ganhos em escala, qualidade e tecnologia.

Monkzca e Trent (2003) apontam como importante fator estratégico de
adocdo ao GS a reducdo dos custos de transacéo, realizadas em funcédo da
consolidacdo das demandas em um numero menor de fornecedores, adotando
contratos de meédio e longo prazo, reduzindo o envolvimento na gestdo, analises
constantes e avaliagdes econdmicas.

A partir das Dbibliografias estudadas, verificou-se que as pesquisas
concentram-se na avaliacdo da gestdo de GS na matriz, ou mesmo em subsidiarias
de grandes corporacdes localizadas em paises desenvolvidos, especialmente nos
Estados Unidos e na Europa. Em funcdo do crescimento e representatividade dos
paises em desenvolvimento na economia mundial, entende-se como necessario
identificar como as subsidiarias de empresas multinacionais localizadas em paises
denominados economias emergentes, como é o caso do Brasil, estdo inseridas e
contribuem para a estratégia global.

Do ponto de vista académico, esta pesquisa contribuird para complementacao
dos estudos ja desenvolvidos, destacando a visdo de paises emergentes sobre as
estratégias adotadas na gestdo de global sourcing, e como estas podem agregar
valor a mesma. Estas economias tém ganhado maior notoriedade e
representatividade no mercado internacional, e, desta forma, estudos que reflitam o
seu entendimento sobre a estratégia de GS, bem como as contribuicbes das
unidades produtivas instaladas nestas regides, propiciardo melhor compreensao
qguanto ao tema, ampliando o range de informagdes neste contexto.

Em termos profissionais, na visao do pesquisador, o estudo ira contribuir para

uma melhor compreenséo dos possiveis resultados tedricos e praticos da adoc¢éo da
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estratégia de global sourcing, quais as principais estratégias adotadas, e os métodos
de controle e gestédo, oportunizando, através da analise dos mesmos, a proposicao
de melhorias nos processos hoje adotados. As subsididrias de empresas
estrangeiras tendem a seguir a estratégia requerida, contudo, em alguns casos, a
falta de compreensdo da estratégia global, bem como as teorias existentes sobre
esta estratégia e os métodos adotados por outras subsidiarias fazem com que a
unidade limite-se a reportar e atuar no que |Ihe é solicitado, podendo estar deixando
de ampliar os resultados desta estratégia.

A participacao efetiva da subsidiaria na estratégia de GS podera propiciar
para a unidade, entre outros beneficios, reducdo no custo de aquisi¢cao, reducédo no
custo de transacéo (consolidacao da base de fornecedores), acesso a componentes,
produtos com maior tecnologia, qualidade, além de melhoria na resposta dos
fornecedores (seguranca no atendimento), em funcdo do volume de negocio do
grupo com os fornecedores. Destaca-se, ainda, a oportunidade de obter maior
visibilidade no grupo, além de crescimento da equipe em termos de conhecimento
sobre mercado mundial e estratégias de GS. A subsidiéria, por sua vez, podera
contribuir com o grupo, identificando quais recursos locais possuem maior
disponibilidade, e, através da base de empresas aqui localizadas, e dos meios de
producédo utilizados, adquirir maior competitividade para atendimento as demandas

globais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda um conjunto de temas relevantes para a elaboracdo da
pesquisa, visando contemplar o conteudo teorico para embasar o estudo proposto,
bem como suportar os objetivos definidos. Na primeira secdo sdo apresentadas as
estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas empresas. Na segunda secéo €
desenvolvido o tema central da pesquisa, global sourcing (GS), apresentando a
evolucdo estratégica da funcdo de compras, motivadores para adocdo a estratégia
de GS, estrutura organizacional de fornecimento e formas de gerenciamento,
resultados alcancados, obstaculos e riscos, desenvolvimentos futuros e tendéncias
do GS. Por fim, é apresentada uma sintese teérica da estratégia de GS, a qual
contribui para complementar a teoria sobre o tema, bem como suporta a realizacéo

da pesquisa.
2.1 INTERNACIONALIZA(;AO COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

Uma empresa € essencialmente composta por um conjunto de processos e
atividades para projetar, produzir, vender, entregar e prestar assisténcia dos
produtos comercializados. Para obter vantagem competitiva em relacdo aos seus
rivais no mercado de atuacéo, as empresas devem realizar as operagcdes acima com
menor custo, ou através de diferenciagédo de produto e servico, ou ambos (KOTABE,
1998).

Barney (1991) enfatiza que as empresas mantém uma vantagem competitiva
quando adotam uma estratégia que nao pode ser simultaneamente copiada e
implementada por um de seus concorrentes atuais, ou mesmo potenciais, e que
estes competidores nao consigam replicar os beneficios desta estratégia.
Infelizmente, a inovacdo em produtos, somente, ndo garante que a empresa possa
aproveitar de uma vantagem competitiva sustentavel. Para isto, faz-se necessario
que a empresa blinde sua inovagdo em produto com capacidades robustas de
manufatura e marketing.

Kotabe e Murray (2004) destacam que, no cenario de alta competicdo e
velocidade que vivemos 0s mecanismos de protecéo a propriedade tecnologica tem

tornado-se nao efetivos, em fungcdo das constantes engenharias reversas
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implementadas pelos concorrentes, que nao violam patentes ou outras formas de
protecdo de tecnologia.

Segundo Porter (1990), empresas que enfrentam forte competicdo
internacional devem integrar as suas atividades em nivel global, com objetivo de
explorar as oportunidades proporcionadas entre as caracteristicas dos diversos
paises. No entanto, devem manter perspectiva local em mesma intensidade.
Equilibrar estes dois pontos é essencial para estratégia global.

O mais importante atributo para lideranca global efetiva ndo é um novo
conjunto de habilidades ou experiéncia, mas uma nova perspectiva denominada
global mindset, ou mesmo, pensamento global. Esta perspectiva refere-se a
habilidade de influenciar individuos, grupos, organiza¢cdes ou sistemas que possuam
diferente conhecimento ou inteligéncia intelectual, social ou psicolégica. Atualmente,
as empresas e seus profissionais devem pensar e agir com foco tanto local quanto
global. Isto significa ndo somente reconhecer quando € benéfico criar um
consistente padrao global, mas entender as influéncias locais em termos de cultura,
aspectos legais, entre outros (COHEN, 2010).

Satisfazer as demandas dos clientes diante da significativa presséo
competitiva de mercado requer acdes criativas e muitas vezes complexas quanto ao
gerenciamento da cadeia de fornecimento. Executivos acreditam que o fenGmeno
denominado globalizacdo oferece boas oportunidades para atingir ganhos de
desempenho. No entanto, para que as empresas possam ser beneficiadas com
estes ganhos em escala mundial, as ac¢des estratégicas centrais devem estar
direcionadas para este foco (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Estratégias de internacionalizacdo estdo presentes nos planos de crescimento
dos principais executivos. Pesquisa da Fundation for the Malcom Baldrige National
Quality Award revelou que trés dos cinco maiores objetivos enfrentados por
Diretores Executivos (CEO’s - Chief executive officers) estdo relacionados com
globalizacéo. A pesquisa destaca ainda que 95% dos CEQO’s relatam que aumentar a
internacionalizacdo da empresa € a principal estratégia a ser desenvolvida em um
horizonte de cinco anos. Reducdo de custos e melhoria da cadeia global de
fornecimento foi destacada por 80% dos entrevistados como sendo desafio de alta
prioridade. Neste contexto, entende-se que projetos e estratégias voltadas para

globalizacédo e gestdo da cadeia de fornecimento tem ganhado notoriedade e sé&o
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pontos-chave para o atendimento aos objetivos principais das companhias
(MONCZKA; TRENT, 2003a).

A competicdo em nivel global sugere reducfes drasticas no ciclo de vida de
produtos e servi¢os. Desta forma, ndo permite que as empresas permanegcam com
suas estratégias de entrada para internacionalizacdo por etapas, de pais em pais.
Ao manterem esta politica estratégica estardo sendo surpreendidas por corporagées
globalmente orientadas, suprimindo os ganhos iniciais das inovac¢des estabelecidas,
atendendo os diversos paises e continentes com produtos similares no mesmo
espaco de tempo (KOTABE; MURRAY, 2004).

Hultman et al. (2012) descreve, em sua pesquisa, que as principais teorias
sobre o processo de internacionalizacdo das empresas foram desenvolvidas na
década de 1970, sob a perspectiva de que o comportamento das companhias para a
evolucdo de suas estratégias internacionais seguiria conforme uma curva de
aprendizado. As teorias baseavam-se no crescimento da importancia da estratégia,
alocacao de recursos, adaptacdo e melhoria dos servigos prestados em funcao da
experiéncia adquirida pela empresa no atendimento aos mercados estrangeiros,
confianga depositada nestes, e a consequente dependéncia comercial com o
crescimento das transacdes comerciais. O desenvolvimento de arranjos
organizacionais voltados para o mercado internacional ndo seria resultado da 6tima
alocacado de recursos para os diferentes mercados, mas consequéncia de ajustes
incrementais para alteracéo das condicfes da empresa e do ambiente (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Contudo, as teorias referentes a estagios de internacionalizagdo foram
significativamente questionadas. Segundo Clark et al. (1997 apud HULTMANN,
2012), internacionalizacdo nédo é resultado do processo de desenvolvimento, mas
acao estratégica baseada na andlise das oportunidades e recursos da companhia.
Johanson e Vahlne (2009), em reflexdo sobre o modelo Uppsala de
internacionalizacdo, destacam a importancia do relacionamento nas estratégias de
internacionalizacao, reforcando a significancia das redes (HULTMAN et al., 2012).

De acordo com Hultman et al. (2012), diversos estudos indicam que interagao
e estabelecimento de redes proporcionam plataformas mais robustas, quando
comparados ao modelo de estagios, para justificar como as empresas devem
direcionar a extensao de suas atividades para o mercado internacional e gerenciar o

desenvolvimento de relacionamento entre limites geograficos.
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A estratégia de consolidacdo de redes para internacionalizacdo baseia-se na
premissa de que uma empresa demanda um numero significativo de relacionamento
de suportes organizacionais para sobreviver e prosperar na sua atuacao fora do pais
de origem. Neste contexto, estdo inseridos diferentes componentes de mercado,
como conexdes com as politicas regionais, transferéncia de conhecimento,
relacionamento entre cliente e fornecedor, competicdo e relagdo com subsidiérias
(HULTMAN et al., 2012).

Coviello e MacAuley (1999 apud HULTMAN et al., 2012) reforcam que a
internacionalizacdo através das redes € mais multilateral do que o modelo de
estagios, visto que cada empresa depende de recursos controlados por outra
organizacdo. A geracdo de um forte posicionamento de rede internacional
dependera de manutencédo de relacionamento de longo prazo e compartilhamento
de recursos com as empresas estrangeiras.

Sem que haja o0 estabelecimento de planejamento de fornecimento,
distribuicdo, redes de servicos, sera extremamente dificil para as empresas
explorarem tecnologias e mercados potenciais emergentes pelo mundo. O crescente
lancamento de novos produtos e a reducdo de tempo de desenvolvimento requerem,
das corporacdes, gerenciamento mais efetivo e proativo quanto aos recursos locais
e em bases globais (KOTABE; MURRAY, 2004).

Diante deste cenario, € necessario para sobrevivéncia e crescimento que as
companhias continuamente criem e melhorem vantagens competitivas para proteger
suas participacdes. De forma crescente, observa-se que a busca por conhecimento
relacionado ao Global Sourcing e esta estratégia tem ganhado forca nas decisées
estratégicas para competicdo (KOTABE; MURRAY, 2004).

2.2 INTEGRACAO E INTERNACIONALIZACAO DA GESTAO DE SUPRIMENTOS

A histéria industrial tem demonstrado repetidamente que, em ambientes de
alta pressao competitiva, muitos fabricantes optam alocar sua unidade produtiva em
paises de baixo custo, ou mesmo terceirizar a producdo de componentes e/ou
produtos finais em fornecedores de menor custo, adotando, como base do negadcio,
0S usuais contratos de fabricantes originais de pecas (Original Equipment
Manufacturer - OEM) (KOTABE, MURRAY, 2004).
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A partir da década de 1970, competidores estrangeiros iniciaram uma corrida
quanto a competitividade em relagdo as empresas americanas. Esta movimentacao
coincidiu com mudanca de énfase na estratégia corporativa americana, de producéo
para financeiro, marketing. Esta alteracdo baseou-se na analise financeira (custo-
beneficio) de que atividades de manufatura poderiam e deveriam, em alguns casos,
ser transferidas para empresas independentes, dependendo da sua competitividade
em relacdo a producdo interna. Desta forma, objetivando reduzir os custos de
fabricacéo diante da agressiva competicdo, empresas americanas direcionaram seus
esforcos para subcontratacdo de componentes, produtos finais junto a empresas
estrangeiras, principalmente em paises como China, Singapura, Coréia do Sul,
Taiwan, Hong Kong, México. O modelo adotado por empresas americanas baseia-se
na competicédo livre de mercado (arm’s length), enquanto estudos direcionados aos
modelos adotados no Japéao validam que ha pratica deste modelo combinado com
parcerias estratégicas (KOTABE; MURRAY, 2004).

O objetivo inicial das empresas americanas com as atividades de global
sourcing era competir com as empresas japonesas, as quais fortaleceram sua
competitividade através dos formatos de gerenciamento de producdo entre as
décadas de 1960 e 1970. Entretanto, durante a década de 1980, as empresas
japonesas perderam gradualmente sua competitividade em funcéo da valorizagao do
lene. Neste mesmo periodo, outras empresas localizadas na Asia reforcaram a sua
vantagem competitiva através de baixos custos de producdo em relacdo as
empresas americanas. Para manter sua participagdo de mercado e competir com as
empresas japonesas e demais asiaticas, as empresas americanas aumentaram
significativamente a aquisicdo de componentes e produtos finais de empresas dos
quatro tigres asiaticos (Coréia do Sul, Taiwan, Hong Kong, Singapura) e outros
paises do sudeste da Asia (KOTABE, 1998).

Ha significativa diferenca entre os objetivos de fornecimento americanos e
japoneses. Os primeiros procuram manter sua eficiéncia econdmica através de
constantes pesquisas de mercado em nivel global, alteracbes de fornecedores,
enquanto os segundos procuram eficdcia na satisfacdo de clientes através de
qualidade, confiabilidade, e eficiente coordenagédo no desenvolvimento de produto
(KOTABE; MURRAY, 2004). O quadro 2 apresenta um comparativo entre as

estratégias.
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Nas ultimas décadas, verificou-se uma mudanca gradual e significante na
estratégia global de fornecimento. As reducdes de custos justificadas pela
implementacdo de compras internacionais entre 1970 e 1980 foram modificadas pela
busca por qualidade e confiabilidade da década de 1990. A crescente e intensa
competicdo em diferentes mercados mundiais trouxe a tona uma nova abordagem

da gestdo de fornecimento, passando a uma visao globalizada (KOTABE; MURRAY,

2004).

Quadro 2: Comparacao entre estratégias de global sourcing entre empresas Americanas e

Mativador inicial

IModo de fornecimento

Ohjetivo

Mecessidade de
gerenciamento

Consequéncias de curto
prazo

Consequéncias de médio
prazo

Caonsequéncias de longo
prazo

Japonesas

Empresas Americanas

Reducio de custos (reativo as pressies de
mercado)

Terceirizacdo em empresas estrangeiras
independentes

Reducie do comprometimento de ativas fixos para
producda interna, incarrendo em reducdo do pante
de equilibrio do negdcio

estores capacitados em compras
Reducio de custos e melharia de lucratividade

Reducdo de capacidade de design & engenharia

Dependéncia dos fornecedores estrangeiros, os
fuais podem tornar-se potenciais competidores

Empresas Japonesas

Reducdo de custos (proativo as pressies de mercado
alongo prazo}

Formmecimento de subsidiarias e parcerias
estratégicas

Transferir habilidades de engenharia e producac para
subsidiarias e parcerias estratégicas

Disponibilidade de engenheiros e outras técnicos
para transferéncia

Reducio de custos

Integracdo de habilidades entre P&D, engenharia &
producio

Tranferéncia do sistemna japonés “keiretsu” de
gerenciamento de producio

Fonte: Adaptado de Kotabe (1998)

A presséo para melhoria dos produtos e servi¢cos ofertados ao mercado tem
se intensificado. As empresas que tiverem sucesso serdo aquelas que aprenderem
como melhor alavancar e coordenar as suas atividades na cadeia de fornecimento
em base global. Para muitos, isto inclui possuir estratégias globais de fornecimento,
e processos que integrem projeto, abastecimento, producdo, logistica e marketing
(MONCZKA; TRENT, 2003a).

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008) corroboram com Monczka e Trent
(2008), destacando que a globalizacédo das industrias, acompanhada por altera¢ges
na estrutura de competicdo tem forcado muitas EMN a adotar a estratégia de global
sourcing.

De acordo com Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009), as estratégias de
gestdo de suprimentos, como integracdo, compartiihamento de informacdes,
colaboracéo entre as unidades de fabricacdo, apresentam significativo impacto nas
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organizacfes. Empresas multinacionais tém adotado estratégias de integracdo de
gestédo de suprimentos.

Para Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), duas pressdes conflitantes definem
as estratégias de compras das empresas: (1) centralizacdo € estimulada pela
globalizagdo, ha pressdo quanto a padronizacdo e aumento de eficiéncia; (2)
descentralizacdo ou dispersdo das atividades entre as fronteiras é necessaria para
customizacédo e capacidade de resposta.

Segundo Kotabe (1998), a estratégia de global sourcing compreende o
gerenciamento de: (1) logistica, identificando quais unidades de produto serdo
servidas em determinados mercados, e como 0s componentes seréo fornecidos para
a producao; (2) interfaces entre pesquisa e desenvolvimento (P&D), manufatura,
marketing em base global.

Neste contexto de competicdo global, para atender a alta velocidade de
desenvolvimento de produtos (melhores praticas consideram periodo menor que 12
meses), a interacdo e eficiente coordenacdo das areas de marketing, producédo e
fornecimento é crucial. Entregar um produto competitivo no mercado, no tempo
apropriado, com especificagbes e configuracbes benéficas a utilizacdo do cliente,
com custos de manufatura que garantam a lucratividade esperada, é uma tarefa
complexa e que poucas empresas tem tido sucesso no gerenciamento (KOTABE,
1998).

A manutencdo de estratégia competitiva em longo prazo dependera da
habilidade da empresa em explorar o potencial da globalizacdo, através do
gerenciamento e coordenacdo da interface das funcdes de P&D, marketing,
manufatura, estando geograficamente separadas em uma base global (KOTABE,
1998).

Integracdo da gestdo de suprimentos é definida como acédo interna com foco
direcionado para obter alinhamento estratégico das praticas de gestdao de
suprimentos, de acordo com o0s objetivos da empresa. Usualmente, € verificada
entre empresas globais, com unidades de fabricacdo geograficamente posicionadas
em diferentes paises e continentes, para obter melhor desempenho e melhoria de
eficiéncia. A implementacdo desta estratégia requer processos, informacdo, times
formados entre unidades de diferentes paises e integracdo apropriada
(LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).
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O projeto de integracdo da gestdo de suprimentos em nivel global ndo se
restringe a modificacdes em nivel operacional, requer alteragdo de estratégia quanto
a politica de fornecimento. A busca pelo correto equilibrio entre integracdo e a
capacidade de resposta pode afetar significativamente os interesses de diferentes
grupos na empresa, externos e internos. A integracdo da gestdo de fornecimento
trata-se de uma decisdo estratégica, portanto, deve fazer parte da estratégia global
da empresa (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

Monczka e Trent (2003a) destacam a estratégia de Global Sourcing como
atividade-chave para obtencdo de beneficios na era da globalizacdo. Segundo os
autores, Global Sourcing envolve integracdo, em base mundial, de engenharia e
desenvolvimento, operacdes, e centros de compra. O desenvolvimento de processos
para atendimento a este formato de gestdo de suprimentos colocara a empresa em
um novo patamar de desempenho. Empresas que aderiram ao Global Sourcing
alcancaram reducdes de custo na aquisicdo de matéria-prima de 15%, em média,
chegando, em alguns casos, a 30%, em comparacdo as compras domeésticas.
Adicionalmente, sdo observadas melhorias de qualidade, nivel de atendimento e
resposta dos fornecedores, e contribuicdo tecnolégica.

O objetivo principal da implementacéo de estratégias de global sourcing é que
a empresa explore suas habilidades essenciais, vantagens competitivas (onde a
empresa deve focar recursos para ampliar sua tecnologia e gerenciamento), e as
vantagens comparativas dos diversos paises e regides (custos de mao de obra,
outros recursos), atraves de terceirizacdo, ou mesmo estabelecimento de parcerias
estratégicas (KOTABE, 1998).

2.3 GLOBAL SOURCING

Quintens et al. (2006 apud HULTMANN et al., 2012) destacam que estudos
sobre global sourcing tem ganhado notoriedade e significativo aumento de interesse
entre pesquisadores no campo de publicacdes sobre compras.

De acordo com Nassembini (2006), a estratégia de global sourcing pode
assumir diferentes formatos, dependendo da extensdo geografica das unidades
produtivas, bem como base de fornecedores e alinhamento junto a estratégia

corporativa.
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A internacionalizacdo da gestdo de suprimentos, geralmente referida como
global sourcing, € definida como a extensdo de como as empresas adquirem
matéria-prima, produtos e servicos do mercado estrangeiro, a magnitude e nivel de
relacionamento com estes fornecedores (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN,
2009).

Segundo Hultman et al. (2012) as definicbes para global sourcing sao
variadas, mas pode-se sintetiza-las como integracdo e coordenacao de estratégias
de fornecimento em escala global.

De acordo com Kotabe e Murray (2004), global sourcing geralmente envolve o
gerenciamento de (1) logistica, identificando qual unidade produtiva € mais
capacitada e como os componentes serdo providos a producéo, (2) interfaces entre
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), manufatura e marketing em base mundial. Na
esséncia, o objetivo da estratégia de global sourcing € explorar as vantagens
competitivas (habilidades em P&D, producdo e marketing) e comparativas (baixo
custo de méo de obra, recursos minerais, incentivos governamentais) dos diferentes
paises, tanto nos processos internos, quanto em fornecedores.

Os autores Kotabe e Murray (2004) destacam a estratégia adotada pela
montadora de veiculos japonesa Toyota, para beneficiar-se das vantagens
competitivas e comparativas entre regides de fornecimento. A empresa tem investido
em unidades produtivas nos Estados Unidos, Europa e sudoeste da Asia, ambas
com capacidades para criacdo e producdo de veiculos, e autonomia para atender
demandas locais e usufruir de beneficios destes, sem a obrigatoriedade de diluir os
mesmos na integracao de operacao global.

Mantém, ainda, centros técnicos nos Estados Unidos e Bruxelas, para adaptar
motores e outras especificacbes dos veiculos de acordo com as necessidades
locais. As unidades produtivas do sudoeste da Asia fornecem umas para as outras,
propiciando aumento de escala e padronizagdo de componentes. Assim, motores a
gasolina sdo produzidos na Indonésia, sistemas de direcdo na Malasia, transmissoes
nas Filipinas, e motores a diesel na Tailandia. Em 2003, iniciaram o desenvolvimento
de veiculos na Austrélia e Tailandia. Estas novas industrias desenvolvem veiculos
de passeio e caminhdes, para atendimento dos mercados da Asia e Pacifico. A
unidade da Austrdlia esta designada principalmente para projetar 0s carros,
engquanto a Tailandia, para testes (KOTABE; MURRAY, 2004).
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A Toyota adota, adicionalmente, as estratégias de terceirizagdo, ou mesmo
subcontratagdo. Componentes ndo estratégicos (sem customizac¢éo), como cintos de
seguranca, baterias, pneus, s&do consolidados e adquiridos de empresas
independentes, especializadas, com baixo custo. Componentes e conjuntos
estratégicos com grande valor agregado, e que conferem diferenciacdo ao produto,
como sistema transmissao, componentes de motor, sdo providos por fornecedores
gue atendem a parcerias estratégicas, para promover sinergia e acesso as melhores
capacidades destes fabricantes. Como resultado, a Toyota € capaz de combinar
melhores capacidades internas e de sua base de fornecedores para obter vantagem
competitiva sustentavel em relagdo aos seus competidores (KOTABE; MURRAY,
2004).

Global Sourcing difere-se de Internacional Buying em termos de escopo e
complexidade, havendo proativamente integracdo e coordenacdo de produtos e
matérias-primas, designs, tecnologias, fornecedores comuns em base mundial.
Incluem-se aqui atividades de engenharia, e operacdes de producao. A estratégia de
Global Sourcing demanda integrac&o horizontal entre o desenvolvimento do conceito
do produto, times de projeto, planejamento de producédo, cadeia de fornecimento em
seus diferentes niveis (MONCZKA; TRENT, 2003a).

International Purchasing pode ser caracterizada como a transacdo comercial
entre comprador e vendedor localizados em diferentes paises. Este tipo de processo
€ tipicamente mais complexo que a compra domeéstica. As empresas precisam
comportar em sua operacdo as varidveis da cadeia de fornecimento, como
administrar de forma mais assertiva seu planejamento de produgéo e consumo,
emissdo de pedidos de compra com significativa antecedéncia, maior lead-time da
aquisicao (producao, transporte, liberacao alfandegaria, entre outros), aumento de
inventario em transito, atendimento a regulamentagfes adicionais, flutuacdes de
moedas, diferentes idiomas, horarios entre os paises, entre outras variaveis da
transacao internacional (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), em sua revisao literaria, propdem que
global sourcing inclui ndo somente integracdo e coordenacdo dos requisitos de
compras entre as unidades produtivas em diferentes regides e paises, mas,
mantendo o0 atendimento as premissas do mercado local, demandas

governamentais, culturais e econémicas.
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de suprimentos

Diversos estudos tem sido realizados com vias a apresentar a estratégia de

GS. O guadro 3 sintetiza os principais estudos relacionados ao Global Sourcing

desde a década de 1990. Nesta representacdo, estdo relacionados os autores,

periodo de publicacdo, métodos de pesquisa, 0 contexto regional e/ou industrial, o

foco e objetivos da pesquisa, bem como os resultados apresentados.

Tema
geral

Frocesso de desenvolvimento do global sourcing

Quadro 3: Pesquisas quanto ao processo de implementacéo de global sourcing

Fesquisador(a) Método Contexto

Pesquisa de
campo em 26
BMpresas, e
Delphi estudo em
86 fabricantes

Empresas
WMonezka; Trent americanas,
(1991}
de 28 segmentos

& inddstrias com
compras no mercado
doméstico e
internacienal

Survey de 87
empresas, sendo
G2% dos USA

Handfield (1294)

Modelo de GS
adotada por
empresas dos USAe
Japdo

Estudo

Kotabe (1998) )
comparativo

Survey em 58
fahricantes dos
LISA

Bozarth et al.

05 USA
(1998) Empresas dos U

Monczka; Trent
(2003, 2008)

Visitas e survey
em 162 empresas

Empresas dos LISA,
Eurapa, Qutros

Andersen;
Cristensen
(2005)

Estudo multi-caso  Internacional

EMM Suecas
(fabricantes)

Estudo de caso

Agndal (2008) em 10 EMN

Quintens et al.

(2008) Conceitual

MNassembini
(2006}

Survey em 78
empresas

Empresas italianas,
diferentes setores

Estudo de caso
(inico

Hultmann et al

AME S
(2012} INE Sueca

japonesas, européias

Foco

Global Sourcing significa
coordenacio de necessidades
de diferentes unidades de
negdcio

Exarninar caracteristica de
compra das empresas, critério
de selecdo de fornecedaores,
problemas de compra
internacienal

Estratégias de gestio de GS

Interrelacio entre decises
internacicnais de fornecimento,
gstratégias de fornecimento e
desempenho do fornecedor

Diferencas entre compras
internacicnais e global
sourcing, 5 estagios de
desenvolvimento da estratégia

Aposicde dos fornecedores
como pontos de conexdo nas
redes de fornecimento

EMN apcdes de compra no
mercado; processos de entrada
reativalproativo e
emergente/deliberado

Revisao de publicaches sobre
gestio de fornecimento entre
1990-2005

lotivaciies e estdgios na
internacionalizacio de
forneciments

Influéncia dos fornecedores na
estratégia de glokal sourcing

Frincipais resultados e contribuictes

4 estagios de globalizacdo da gestdo de suprimentas,
baseado no aclimulo de experiéncia das empresas na
internacionalizacio de compras: compras domeésticas,
compra internacienal por opoftunidade, compra
internacional come parte da estratégia, integracdo global
de compras

Verificacdo e descricio das praticas de aguisicio de
empresas americanas. Importancia atrelata a qualidade,
produto e tecnologia de producie nos critérios de
aquisicdo. Impertancia da selecio internacional de
fornecedares, custo total de aquisicio

Frincipais diferencas entre gestio de fornecimento de
EIN americanas e japonesas; GS com intagragio entre
Operacies, Marketing, Engenharia

Destaca criticamente o gerenciamento dos fornecedores
nos ultimos estagios da gestdo internacional de
fornecimento, contribuindo para a estratégia,
desempenho e aprimaramenta das empresas que
atuam proativamente gerenciam as compras
internacionais

Apresentacao de um modelo de desenvolvimento em 5
estagios para global sourcing, em adicio ao modelo
proposto em 1991, a integracio outras drasas e times
funcicnais; 7 melhores praticas e caracteristicas:
camprometiments dos executives, processas bem
definidos, disponibilidade de recursos, integracio de T1,
estrutura organizacional colaborativa, estrutura de
comunicacdo, & mensuracio dos resultados

Desenvolvimento e ilustracdo de formas de coordenacao
assumidas pelos fornecedores nas redes de
farnecimento

EMMN Suecas relutantes ao fornecimento internacional,
processo reative, aportunista, ccasicnalmente realizado
em funcdo de pressdes externas (influencia do cliente)

Descricdo sintética dos entecedentes, conseguencias e
globalizacdo do processo de compras. Destacam que a
fundacide conceitual do processo de compras
internacionais requer convergéncia e formalizacao

Fornecimento internacional inicial & influenciado por
fatores contingentes, a evolucdo da estratégia de
compras internacionais € influenciada pela estratéqia de
internacionalizacio da empresa com um todo.

A estratégia de global sourcing nao depende
unicamente da MME, mas do entendimento e
contribuicde de sua rede de fornecedores e
subfornecedores

Fonte: Adaptado de Hultman et al. (2012).
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Analisando as teorias existentes, verifica-se que muitos estudos sobre o
processo de GS procuraram apresentar formatos para implementagéo, entretanto, o
modelo de estagios proposto por Monczka e Trent (2003a) obteve maior aceitacao,

OuU mesmo menores questionamentos, sendo base para este estudo.

2.3.2 Evolucéo estratégica da funcéo de compras

Arnold (1989 apud PICCHIONI, 2010) apresenta um modelo em quadro
dimensdes da gestdo de materiais, diferenciando a funcdo entre operacional, onde
se enquadram as fases (1) compras tradicionais, e (2) politica de compra buscando
internacionalizagdo, e, estratégico, sendo (3) compras estrategicamente orientadas

(gestao de compras), (4) global sourcing, conforme figura 1.

Figura 1: Global sourcing como funcao estratégica

Operacional {reativo as demandas)

Principio de compras

Compras tradicionais internacionais
[expansdo regional do {Politica de compras
mercado) em diregdo ao mercado
internacional) E
™ 5
= S
= m
:
=
Compras E
estrategicamente
orientada

] Global Sourcing
(Gerenciamento da

cadeia de suprimentos
mercado nacional)

Estratégico (contribuindo para assegurar
potencial futuro)

Fonte: Adaptado de Picchioni (2010).

Através de ampla pesquisa exploratoria, denominada The Global Sourcing
Research Project, patrocinada pelo Global Benchmarking Initiative (GBI), com
atendimento de 162 empresas de distintas nacionalidades e segmentos, com

faturamento médio entre US$ 1 e US$ 3 bilhdes, concluida em 2001, os autores
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Monczka e Trent (2003a) desenvolveram um modelo que representa, em cinco
estagios, a evolugdo do processo de compras nas empresas, desde a utilizacdo de
compras domésticas até o nivel de Global Sourcing, ilustrado pela figura 2.

Figura 2: Estagios da funcdo de compras

INTERNATIONAL PURCHASING GLOBAL SOURCING
> LEVEL >§ LEVEL Il >> Leved Il >} LEVEL IV >> LEVELV J
Domestic International International Global Sourcing Global Sourcing
Purchasing Purchasing Only Purchasing as Strategies Strategies
Only as Needed Part of Integrated Across Integrated Across
Sourcing Worldwide Worldwide
Strategy Locations Locations and
Functional
P Y : ; - = Groups
'ercent of companies operating or expecting to operate at a particular level (N=169)
Currently 13.4% 21.3% 31.0% 18.1% 16.1%
Future Plans 7.8% 7.8% 14.3% 15.6% 54.5%
Expected Change -42.0% -63.0% -54.0% -14.0% +239.0%

Fonte: Adaptado de Monczka, Trent (2003a)

No nivel 1, o processo e estratégia de compras é pensado e dirigido para
aguisicdes nacionais (ou domeésticas), e priorizacbes em atendimento regional. Ha
significativo conhecimento do mercado local e oportunidades de atendimento, mas
restrito entendimento e procura por informagdes internacionais e processos
relacionados. A utilizacdo de produtos de origem estrangeira é realizada através de
importacdes realizadas por seus fornecedores (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Os estagios 2 e 3 sao caracterizados na bibliografia pesquisada como
International Purchasing (Compras Internacionais).

Na fase 2, as empresas passam a realizar compras internacionais nao
regulares, observando as oportunidades identificadas. Ha uma crescente busca por
informagdes sobre produtos e potenciais produtores em ambito internacional, bem
como os processos envolvidos nestas transacfes (MONCZKA; TRENT, 2003a).

No estagio 3, as empresas passam a assumir uma perspectiva de compras
internacionais. Mercados e oportunidades potenciais sdo mapeados em nivel
mundial, acdes proativas sdo incorporadas para estratégia de abastecimento.
Verifica-se maior nivel de informag&o sobre a evolugdo do mercado internacional e
taxas cambiais. H4 envolvimento da alta administracéo, a qual percebe os beneficios

das compras internacionais, e apoia a operacdo. Algumas empresas passam a
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utilizar escritérios de compras, ou mesmo empresas especializadas no
desenvolvimento de fornecedores nos paises onde estdo alocadas (MONCZKA,;
TRENT, 2003a).

As fases 4 e 5 caracterizam a evolucao da gestdo de suprimentos ao Global
Sourcing.

O nivel 4 compreende integracdo e coordenacdo de estratégias de Global
Sourcing através das equipes de compras alocadas nos diferentes paises, estando
em um patamar sofisticado de estratégia de desenvolvimento. A operacdo neste
nivel compreende sistemas de informa¢des com interacao global, profissionais com
alto nivel de conhecimento e habilidades na area, mecanismos soélidos de
coordenacdo e comunicacdo da gestdo de suprimentos, estrutura centralizadora
para coordenacdo global das atividades, alto executivo responsavel pela gestédo e
lideranca das estratégias de Global Sourcing (MONCZKA; TRENT, 2003a).

O estagio 5 refere-se a integracdo global e proativa dos diferentes times
multifuncionais. Esta integracdo ocorre durante o desenvolvimento de um novo
produto, ou mesmo na definicho de uma nova fonte de fornecimento de
componentes e/ou servicos para atendimento as demandas regulares dos clientes.
Neste estagio, a gestdo de suprimentos esta diretamente ligada a outros grupos
funcionais, como engenharia, operacdes e marketing. Esta integracdo de areas e
informacgdes oportuniza analise e maior robustez para a tomada de decisdo de qual
pais e unidade no mundo sera responsavel pelas funcdes de projeto, construcao,
logistica, com base nas suas capacidades. Por definicdo, somente empresas que
possuem areas de pesquisa e desenvolvimento, projeto, producdo, e gestdo de
compras globais podem progredir para este nivel (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Para obter o melhor alinhamento e resultado destas conexdes, deve-se evitar
0 gerenciamento através de e-mails conferéncias. Deve haver alinhamentos
presenciais. As areas devem manter conexdo forte e constante. Informacgdes
relativas as tendéncias do ambiente de mercado, requisitos dos clientes principais e
potenciais devem ser claramente informados, e os resultados esperados, bem como
os alcancados, discutidos e formalizados junto a equipe. Esta coordenacéo préxima
oportuniza rapida resposta ao tempo de desenvolvimento de produtos, alto senso de
urgéncia e priorizacado dos projetos, senso de propriedade individual e coletivo, por
fim, desenvolve um verdadeiro espirito de equipe, um time real pronto para

responder aos desafios da competicdo global (KOTABE, 1998).
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A figura 3 representa a conexdo necessdria entre as areas e processos, 0S

principais objetivos das interagbes (KOTABE, 1998).

Figura 3: Interacdo entre Marketing, P&D, Manufatura

PED
Interface entre P&D/Producdo Interface entre Producdo/Marketing
* Inovacdo em produto * Alteracdo de produto
* Projeto para manufatura * Padronizacdo de produtos & COMpPOnentes
* Inovacdo no processo de manufatura
* Fornecimento de componentes
Manufatura < > Marketing

Interface entre Producdo/Marketing
* Alteracdo de produto
* Padronizacdo de produtos € COMponentes

Fonte: Adaptado de Kotabe (1998)

Tecnologia é definida como know-how. Pode ser classificada como um grupo
de ideias concretizada em um produto, ou grupo de ideias envolvidas na manufatura
do produto, etapas requeridas para manufaturar novos materiais, transformando-os
nos produtos a serem lancados. Executivos tendem a focar exclusivamente na
tecnologia de produto, enxergando novos langcamentos como direcionadores de
competitividade. Contudo, esta estratégia, somente, pode n&o garantir uma
vantagem competitiva em longo prazo, se ndo combinada com eficientes processos
de fabricacdo (KOTABE, 1998).

A interface entre P&D e Manufatura resulta em definicAo de projetos de
produtos e processos projetados para fabricacdo (custos, qualidade, confiabilidade).
A manufatura participa efetivamente das atividades de projeto, sugere as
modificacdes necessarias, implementando as melhorias e inovac¢des do processo ao
produto. Neste contexto, os projetos preveem formas intercambiaveis com produtos

existentes, reducdo na fabricacdo e retrabalho de ferramentas. O alinhamento entre
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as areas de marketing e producdo busca estabelecer equilibrio entre o atendimento
as grandes linhas de produtos requeridas pelo mercado, e compativeis escalas de
producdo que justifiguem os objetivos necessarios, através da busca por
padronizacdo de produtos e componentes e rapidas respostas as alteracbes
necesséarias. A conexao entre marketing e P&D oportuniza desenvolvimento de
produtos mais acurados, no temo necessario para o mercado, com as caracteristicas
de funcionalidade e diferenciacdo adequadas para o posicionamento dos produtos
(KOTABE, 1998).

Para que as corporacgdes obtenham grau mais elevado de retorno sobre sua
estratégia de global sourcing, deveréo direcionar acbes para 0s seguintes pontos:
(1) padronizacdo de componentes principais, (2) desenvolver familia de produtos
(estrutura similar com poucas modificacdes para atender os diversos mercados), (3)
padronizacdo de produtos em base mundial (ofertar a todos os mercados, a melhor,
ou mais adaptada tecnologia em relacdo as demandas), (4) utilizar diferentes
posicionamentos entre regides e paises para os produtos de base global (KOTABE,
1998).

Global Sourcing ndo € uma opc¢ao possivel para muitas empresas, em funcao
da estrutura por ela compreendida. Trata-se de grandes corporacdes que competem
intensamente por participacdes em mercados nos diversos continentes e paises.
Sao significantemente maiores (US$ 3 bilhdes de faturamento anual médio) do que
as gque atuam com International Purchasing (US$ 800 milhdes de faturamento anual
médio). Estas empresas empregam grande parte de suas compras anuais em fontes
nado domesticas, e sustentam que melhorias nas estratégias de global sourcing e
oportunidades de reducbes de custos sdo mais frequentes e disponiveis do que

quando comparadas ao international purchasing (MONCZKA; TRENT, 2003a).

2.3.2.1 Decis0es estratégicas de fornecimento

A estratégia de fornecimento (Sourcing strategy) predispde planejamento e
decisbes a serem tomadas sobre como atender as demandas do mercado local e/ou
internacional. O termo sourcing tem sido utilizado para descrever o gerenciamento,
por empresas multinacionais, do fluxo de componentes e produtos finais no
atendimento a mercados nacionais e internacionais. As decisdes estratégicas de

fornecimento de empresas multinacionais podem utilizar (1) as instalacbes de uma
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de suas unidades produtivas, em uma base intrafirma (intrafirm sourcing), ou mesmo
(2) utilizar uma empresa independente (terceirizacao/subcontratacdo), adotando
base contratual (comumente referenciado como outsourcing). A terceirizacdo pode
ainda considerar (1) a livre concorréncia entre empresas no mercado (arm’s length)
ou (2) parcerias estratégicas (strategic partnership). Em ambos os casos, empresas
multinacionais utilizam fontes de fornecimento domeésticas (domestic sourcing) e
estrangeiras (offshore sourcing) (KOTABE; MURRAY, 2004).

Estudos recentes denotam que, em termos de competitividade em longo
prazo, decisbes de onde comprar 0s componentes e produtos tornam-se menos
importante estrategicamente do que como fazé-lo. Desta forma, ao avaliar-se as
distintas estratégias de fornecimento adotadas, € crucial observar e considerar as
diferencas entre as terceirizacbes baseadas em contratos de fornecimento e o
fornecimento intrafirma. Para cada um dos casos haverd diferente impacto
(KOTABE; MURRAY, 1998). A figura 4 sintetiza as decisdes de fornecimento.

Figura 4: Decisbes estratégicas de fornecimento

Comofornecer Origem Tipo de fornecimento

Macional —_ Unidade local

Empresa procura manter @ maior parte dos

Intra-firma .
componentes em produgdointerna local

Importado —> Subsididria no exterior

Empresa procuramanter a maior parte dos
Fornecimento componentes em producdointerna no
exterior

Macional —_ Fornecedores nacionais

Empresa procura manter @ maior parte dos
Terceirizacdo componentes de empresas independentes
locais

Importado —>  Fornecedoresinternacionais

Empresa procura manter @ maior parte dos
componentes de empresas independentes
noexteriar

Fonte: Adaptado de Kotabe (1998)
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2.3.2.1.1 Fornecimento Intrafirma (intrafirm)

Multinacionais podem adotar estratégias de abastecimento utilizando-se das
diferentes unidades fabris do grupo. As diversas fabricas, usualmente, sé&o
especializadas em diferentes processos de fabricacdo, as quais, combinadas,
podem compor significativa parte dos produtos finais. Neste modelo, a negociagéo é
realizada entre as subsidiarias do grupo, em diferentes paises. Quando o
abastecimento € realizado via fabrica no mesmo pais denomina-se domestic in-
house sourcing. A utilizacdo de plantas estrangeiras do grupo para fornecimento é
denominada offshore subsidiary sourcing (KOTABE; MURRAY, 2004).

2.3.2.1.2 Terceirizagao (Outsourcing)

A adocdo da terceirizacdo de operacdes tem sido estratégia constante
visando reducdo de custos, flexibilidade, acesso a tecnologia em funcdo da
especializacdo dos fornecedores. Esta estratégia pode adotar a pratica de livre
comércio, ou mesmo o0 estabelecimento de parcerias estratégicas, utilizando
empresas independentes localizadas no pais ou mesmo no exterior (KOTABE;
MURRAY, 2004).

A determinacdo de qual a melhor estratégia tem sido amplamente discutida.
Jarillo (1993), em seu livro Strategic Networks, apresenta um modelo para tomada
de decisdo entre fabricar internamente, adquirir no mercado de empresas

independentes, ou estabelecer uma parceria estratégica.

2.3.3 Direcionadores e motivadores da estratégia de  global sourcing

Pesquisadores tem procurado, nos estudos realizados em EMN, identificar e
apresentar os principais direcionadores e motivadores da estratégia de GS. O
quadro 4 sintetiza estes estudos.

Alguire et al. (1994 apud HULTMAN et al., 2012) descreve um amplo range de
motivos para adocdo do global sourcing, tendo como tema central a busca por
reducdo de custos, relacionando as vantagens comparativas das nacgdes (custos), e
as vantagens competitivas das empresas (qualidade, tecnologia, entre outros).

Adicionalmente, o autor argumenta que o global sourcing pode ser utilizado para
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contornar barreiras de negociacdo, mas destaca que o direcionador inicial das

empresas € efetivamente a busca por reducdes de custo.

Tema geral Pesquisadorn(a)

Motivadores e direcionadores do global sourcing

Quadro 4: Direcionadores e motivadores da estratégia de global sourcing

Alguire et al.
(1994)

Bernard;
Rajagopal
(1994)

Kotabe (1998)

Cho; Kang
(2001)

Monczka; Trent
(2003, 2008)

Nassembini
(2008)

Steinle; Schiele
(2008)

Lintukangas;
Feltola;
Yirolainen
(2009)

Hultmann &t al
(2012)

Métoda

Survey com
1158
eMmpresas

Survey com
76 empresas
inglesas

Estuda
comparativo

Survey com
148
BMpresas

Visitas e

survey em
162
eMpresas

Survey em 78
eMmpresas

Estudo dupla
em
profundidade

Survey com
100
eMmpresas,
estudo de
caso

Estudo de
£aso tnico

Contexto

Internacional

EMN instaladas na
inglaterra

Modelo de G5
adatado por
empresas dos
U84 e Japio

Empresas do
mercado de varejo
em vestudrio nos
US4

EMM dos LISA,
Europa, Outros

Empresas
italianas,
diferentes setores

Equipamentas de
dleo e tecnologia
em medicina

Estudo de caso,
empresa do ramo
florestal

MME Sueca

Foco

Global sourcing motivadores

Fatores de motivacao para
adocdo ao G3

Estratégias de gestio de GS

Percepcao dos executivos
guanto aos heneficios e desafios
do mercado de varejo nos USA

Diferencas entre compras
internacicnais e global sourcing,
5 estagios de desenvalvimento
da estratégia

IMativacies e estagios na
internacicnalizacio de
farnecimento

Limites dos beneficios do GS.
Alcancar a preferéncia dos
clientes. Relalcio de
dependéncia entre clusters

Possiveis problemas na
integracio da gestio de
COMpras

Influéncia dos fornecedores na
estratégia de global sourcing

Principais resultados e contribuictes

Wotivadores incluem vantagens comparativas (em termas
de custo), vantagens competitivas (qualidade, tecnaologia,
etc), harreiras comerciais, e motivas internos. Resultados
empiricos destacam custo coma principal direcionadar.

Escassez de fornecedores capacitados, vantagens
competitivas, desempenho no atendimentz (qualiade,
entrega), competicio no mercade interne, em funcio de
compras externas

Reduco de custos (proativa ou reativa as demandas);
reducio da utilizacdo de ativos, necessidade de
investimentas, oportunizam vantagens comparativas e
competitivas; parcerias estratégias geram vantagens
competitivas em lango prazo

Frocura por 53 esta relacionada ac incremento de volume
nos negdcios.

Reducao nos custos, aumente de competitividade,
reducdc nos custos de transacdo, integracde funcional,
padranizacio dos produtos & processos, acesso a
tecnologia, melhoria de qualidade, entrega e atendimento

Reducdo de custos, acesso a matérias-primas escassas
elou raras, acesso a novos mercades

Fornecedores 530 recursos valiosos. GS nem sempre
reduz custos e aumenta a competitividade. Associacies de
fornecedores sdo importantes limites para o GS, bem
como a padronizacio de materiais.

Reducdo dos custos de transacdo, vantagens competitivas
& comparativas, acesso a tecnologia, escala, matéria-
prima, energia, padronizacio de produtes, investimentos
compartilhadas

Adocdo ao 53 pode ocorrer em funcdo de demandas de
mercado, estratégias estabelecidas pelos clientes, onde o
farnecedor é parte integrante da cadeia

Fonte: Adaptado de Hultmann et al. (2012)

Bernard e Rajagopal (1994) destacam os motivadores identificados em sua

pesquisa com empresas multinacionais localizadas na Inglaterra (em escala de

prioridade): (1) falta de fornecedores capacitados no pais; (2) procura por vantagens

competitivas estratégicas (reducdes de custo); (3) melhoria imediata de desempenho

(qualidade entrega); (4) vantagens obtidas por competidores locais através da

utilizacao de fontes estrangeiras.

Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009) destacam, a partir de sua revisao

literaria, trés principais objetivos: (1) atuar economicamente, e reduzir os custos de
transacdo (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1979, 2008); (2) atingir vantagens



36

competitivas com capacidade superior (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984;
BARNEY, 1991); (3) integrar e explorar a relacdo e beneficios entre os diferentes
paises.

Monczka e Trent (2003a) colocam que o beneficio priméario da estratégia de
global sourcing € a reducéo de custos, em meédia, de 20%, se comparada a acordos
locais. Ainda segundo os autores, as empresas procuram, através de uma estratégia
integrada de fornecimento em base mundial, atender com desempenho superior as
necessidades de seus clientes, aprimorando o nivel de entrega e servi¢co prestado.
Como a maioria das empresas estudadas compromete parcela superior a metade de
seu faturamento na compra de insumos e servicos, € esperada significativa melhora
em seu desempenho financeiro na consolidacao da estratégia.

Reducbes nos custos de transacdo, ndo facilmente mensuradas como
reducées nos materiais, tém sido realizadas em fungdo da consolidacdo das
demandas em um numero menor de fornecedores, adotando contratos de médio e
longo prazo (estudo relata fornecedores exclusivos, periodo de trés anos), reduzindo
o envolvimento na gestdo, analises constantes e avaliacbes econdmicas
(MONCZKA; TRENT, 2003a).

A integracdo mundial dos centros de pesquisa e desenvolvimento oportuniza
padronizacdo das especificacdes e ganhos de escala para as negociagées com 0s
fornecedores (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Integracao global oferece aos fabricantes e seus clientes o0 acesso a produtos
de alta tecnologia, economias de escala, aumento da intensidade de investimentos,
acesso faciltado a raras matérias-primas, fontes de energia, necessidades
universais de produtos (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

Segundo Hultman et al. (2012), os estudos ainda destacam fatores internos
de motivacéo a localizacdo de producdo em determinados paises, em funcao de (1)
estratégias de penetracdo e presenca em mercados, (2) leis e regras especificas
gue obrigam as empresas a realizarem suas compras, ou produzir parte ou toda
producdo nestas regifes. A importancia das “imposicdes de fornecimento” é
referenciada nos estudos.

Nassimbenis (2006) descreve a importancia do global sourcing no acesso nao
sO a recursos com menor custo, mas aos escassos e raros, como também a

possibilidade de desenvolvimento de novos mercados.
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Nassimbenis (2006) conclui, em seu estudo, que onde, antes, compras
internacionais eram utilizadas para obter recursos com menor custo, atualmente,
com a adocdo das estratégias de global sourcing, tornaram-se fonte competitiva e
sustentavel de longo prazo.

Verificam-se poucos estudos relacionados com particular foco sobre a
interacdo e redes no processo de global sourcing, a destacarem-se 0s autores
Andersen e Christensen (2005 apud HULTMAN et al., 2012), que suportam a teoria
de que as estratégias de global sourcing de uma empresa podem ser fortemente
influenciadas por decisOes e ac¢des de outros participantes da rede de fornecimento.

Hultman et al. (2012), através de estudo de caso aplicado a gestdo de global
sourcing na empresa IKEA, corroboram com os autores, enfatizando a necessidade
de reconhecimento nas bibliografias sobre o tema quanto a influencia da interacao e
relacionamento entre as empresas da cadeia de fornecimento, para o sucesso da
estratégia. Através de sua pesquisa, 0s autores concluem que os fornecedores
possuem papel fundamental na estratégia de GS, uma vez que as companhias
dependem destas empresas para atingir os mercados definidos.

O estudo enfatiza que a estratégia da empresa principal, neste caso, a IKEA,
influencia e otimiza o desenvolvimento da gestdo de fornecimento de sua cadeia. O
fornecedor, por sua vez, deve procurar absorver o conhecimento do cliente nesta
estratégia, bem como utilizar de seu suporte para alcancar melhores resultados.
Contudo, deve verificar se esta abordagem esta de acordo com a sua estratégia
principal, para evitar desalinhamentos internos (HULTMAN et al., 2012).

Neste contexto, os autores sugerem que as decisbes de GS nao estédo
restritas somente a empresa, mas a sua rede de fornecimento. Desta forma, o
alinhamento e coordenacdo das estratégias de GS devem ser conduzidos né&o
somente por uma empresa individual, mas através das redes de fornecimento. Os
clientes centrais (responsaveis pela cadeia) devem conduzir a gestdo do processo,
de forma a permitir que os fornecedores contribuam com a operacéo, tornando-se
parte integrante do processo. Para tal, elementos de sustentacdo do processo, como
coordenacdo, comunicagdo, e interacdo sdo cruciais. Subsidiarias estratégicas
podem prover conhecimento do mercado de fornecimento para os fornecedores, e
as gque estejam estrategicamente posicionadas no globo podem ser componente

chave para o sucesso da estratégia (HULTMAN et al., 2012).
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2.3.4 Estrutura organizacional e gerenciamento da g  estdo de fornecimento

Neste capitulo serdo apresentados, a partir das principais bibliografias
revisadas, a estrutura organizacional, bem como o formato de gerenciamento da
gestao de fornecimento. O quadro 5 sintetiza os principais estudos.

Estas bibliografias procuram descobrir e formalizar a relagcdo entre
organizacdo de compras e desempenho de compras, questbes de padronizacao,
centralizacdo e caracteristicas de adaptacao (Hultman et al., 2012).

Segundo Hartmann, Gerhard, Christopher (2008), desde as publicacbes de
Bartlett (1986), e de Doz e Prahalad (1987), a maioria dos autores, implicita ou
explicitamente, refere-se continuamente as vantagens da integracéo e coordenacao,
em relacdo a diferenciacdo e capacidade de resposta em termos de estratégia
global. Baseado nestas duas dimensdes, trés tipos de estratégias internacionais
podem ser descritas: (1) estratégia multidoméstica, combinando baixa integracéo e
alta capacidade de resposta e atendimento local; (2) estratégia global, combinando
alta integracdo e baixa resposta local; (3) estratégia transacional, considerando alta
integracao e alta resposta local.

A integracdo da gestdo de suprimentos é, muitas vezes, tratada em termos de
centralizacdo - processo decisorio de estratégias, aprovacdes centralizadas em uma
unidade, geralmente a matriz -, e descentralizacdo - processo decisorio de
estratégias, aprovacoes realizadas em diferentes unidades. Diversas pesquisas tem
destacado as vantagens e desvantagens de cada modelo (LINTUKANGAS;
PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

Através da centralizagdo, as empresas tém maior acesso ao controle e
coordenacao das atividades, resultando em economias de escala e maior poder de
negociacdo. A integracdo permite, aos executivos, estabelecerem mais claramente
uma visao estratégica global do fornecimento, gerando conhecimento profundo
sobre o mercado. O ponto mais comumente debatido contra o modelo de
centralizacdo é o custo total de administracdo (LINTUKANGAS; PELTOLA;
VIROLAINEN, 2009).

A descentralizacéo resulta em relacionamentos mais préximos com a base de
fornecedores (locais), aumentando o nivel de atendimento aos requisitos especificos
e resposta aos problemas, reduzindo o lead-time. Adicionalmente, verifica-se melhor

cooperacao entre os gestores de suprimentos e os gestores das unidades fabris. A
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descentralizacdo requer alto nivel de comunicagdo entre diferentes niveis
hierdrquicos das unidades, bem como clara informacéo quanto os diversos contratos
disponiveis. A descentralizacdo pode fazer com que a empresa torne-se dependente
de fornecedores locais especificos, resultando na diferenca de precos (por vezes
menos competitivos em fungéo da escala), bem como aumento da complexidade de
transacdo. Através da descentralizagcdo, as decisGes de suprimentos sdo reportadas
a niveis hierarquicos menores, atuando em nivel mais operacional e tatico do que
estratégico (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

Quadro 5: Estrutura organizacional e gerenciamento do global sourcing

Tema geral Pesquisadoria) [Método Contexto Foco Principais resultados e contribuicdes

Modelo de G3

Estudo adatado por Destaca a integracde funcienal entre as areas de

o M 3 . -

= Kotabe (1998) ) Estrategias de gestdo de GS ) .

b= ) * comparative  empresas dos g g - marketing, F&D, operacoes.

z US4 e Japdo

w

g Ectuda de Define global sourcing como extensde mundial das

El . . N - ) Mivel de centralizacdo na estratégias de fornecimento; apresenta 3 modelos ideais:

o Arnold (1999) caso multiplo Internacional GEM T N . . -

o & NN organizacdo de glokal sourcing  modelo centralizado de compras, modelo de coordenacdo,

= - VIl .. -

= modelo de terceirizacdo

z e ) Criacio de um comité multifuncional permanecente, com

= Visitas e Diferencas entre compras N ) - ) )

a2 . - A ) L. L representantes do nivel diretivo, gerencial e funcional,

= Monczka; Trent  survey em EMM dos USA internacionais e G2, 5 estagios ) ) R

s o P - B entre os diferentes centros de desenvolvimento (US4,

z {2003, 2005) 162 Europa, Outros de desenvolvimento da . - - - ;

o .. Eurcpa). Padronizacao das funcdes de gestao da equipe,

o eMmpresas estrategia - i ) -

v processo de desenvolvimento, sisterna de informacao

)

E . ) N = -

= Hartmann et al Estudo de Implicacdes da estrutura Importancia da centralizacdo e coordenacio da estratégia

N (2008) " caso multiplo EMM na Alemanha organizacional & impacto na de G5 pela matriz, mecanismaos de controle, coordenacio

T ) ’ -8 EMM gestao de GS e compartilhamento de informacies

o

= ) : - A N

= ) . Surnvey com . Envalvimento da alta administracio, time multifuncional

5 Lintukangas; 100 Estudo de caso,  Possiveis problemas na ) = N e

= . ) = - dedicado com atuacio da direcao mundial, direcao e

n Peltala; empresa doramo integracdo da gestio de ) L e . :

w R - empresas, N gerencia local, além dos especialistas da area de
Virolainen, 2009 estuda de florestal COMpras

suprimentos das unidades

Fonte: Adaptado de Hultmann et al. (2012)

A estrutura organizacional deve refletir e atender as decisdes do
planejamento estratégico do negdcio, para melhorar a competitividade dos negaécios.
(LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

Galbraith’'s (1977 apud LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009)
destaca que ndo ha uma melhor forma de organizacdo. A efetividade do modelo
organizacional é atingida através da adequacado as caracteristicas da empresa e o
contexto do seu negocio.

Segundo Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), os primeiros estudos

descrevendo as implicagbes relacionadas a configuracdo organizacional para

atendimento ao global sourcing foram apresentados por Kotabe e Omura (1989).
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Sua pesquisa sugeria alteracdo de organizagcdo descentralizada para mais
centralizada, coordenada internacionalmente.

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008) ainda destacam que, enquanto muitos
dos estudos realizados a partir das contribuicbes de Kotabe e Omura (1989)
sugeriam que a adocdo a estratégia de global sourcing requer alteracdes
organizacionais significativas, a maioria destas teve foco direcionado para analise do
efeito na autonomia de decisdo da matriz das corporagbes (Headquarter
Corporation) em relagéo as divisdes e subsidiarias.

Bernard e Rajagopal (1994) destacam a importancia de coordenacgao central e
padronizacdo do processo de selecao de fornecedores, além de recursos dedicados
e suporte da alta administracao para gerenciamento da estratégia.

Giunipero e Monczka (1997 apud LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN,
2009) dividem a estrutura global para gestdo de fornecimento em quatro categorias:
(1) descentralizacdo total; (2) descentralizada, mas coordenada; (3)
responsabilidade centralizada para gestdo global; (4) grupo funcional dnico
especializado em mercados estrangeiros.

Considerando que global sourcing consiste em uma extensao sistematica das
politicas estratégicas, gestdo e atividades de suprimentos em base mundial, Arnold
(1999 apud HULTMAN et al., 2012) idealizou trés formas organizacionais: modelo
centralizado de compras (Gestao via Matriz), modelo de coordenacdo (Comités de
compras), modelo de terceirizacdo (Escritérios de compras internacionais, como
centros de lucro ou néo).

Leinonen (1999 apud LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009)
apresenta trés possiveis formas organizacionais para gestdo de global sourcing: (1)
compras globais concentradas (coordenacdo proxima e efetiva das atividades,
usualmente realizada por uma ou poucas unidades); (2) multi-doméstico (grande
dispersédo de atividades do processo, baixo nivel de coordenagdo e comunicacdo
entre unidades, mas alto nivel de resposta local), (3) coordenacéo global (estrutura
hibrida, procura utilizar os beneficios da estratégia global, atendendo as estratégias
locais). A escolha pela estrutura a ser aplicada dependerd das caracteristicas da
empresa e necessidades enfrentadas em seu mercado de atuacao.

Monczka e Trent (2003a) destacam a importancia da efetiva participacdo da
direcdo da EMN na estratégia de global sourcing. Em seu estudo, reforcam a

necessidade de alocacdo de estrutura especifica para definicAo das estratégias,
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procedimentos, coordenacdo das atividades, os quais envolvem as equipes locais
conforme a necessidade dos projetos.

Quintens et al. (2006 apud HULTMANN et al., 2012), focando na configuracao
da organizacdo, desenvolveram quatro dimensdes para estratégia de global
sourcing: (1) configuracdo do processo de compras, (2) padronizacdo do processo
em base mundial, (3) padronizacdo das caracteristicas de produto/componentes, (4)
padronizacdo e identificacdo de perfis profissionais. Os autores destacam que ha
forte interacdo entre estratégias globais de marketing e suprimentos, muitas vezes
com mesmo posicionamento quanto a questdes de adaptacdo, centralizagdo e
configuragao.

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008) destacam que as caracteristicas
principais da organizacéo tém importante efetivo sobre a estrutura de e atividades da
gestdo de compras. Em seu estudo sobre EMN na Alemanha, apresentam dois

modelos organizacionais para gestédo de global sourcing:

1. Organizacéo global - modelo de centralizacéo e direcionamento pela matriz
(Headquarter), através de implementacdo de mecanismos de controle,
coordenacdo e compartiihamento de informacé&o entre as unidades de
diferentes paises, sendo adotado pela maior parte das empresas em seu
estudo. Neste modelo, o conhecimento e experiéncia na gestdo estratégica
de compras estdo mais restritos a matriz, utilizando estruturas menores, para
fins de suporte local somente nas subsidiarias;

2. Organizacgéao transacional — integracéo da rede de compras em bases iguais,
onde a matriz ndo exerce papel principal, ficando responséavel por suportar
as estratégias adotadas pelas diversas subsidiarias. Neste modelo, a
subsidiaria com maior vantagem comparativa assume a lideranca global e
gestdo para aquela categoria de produtos e servicos especifica. Deste
modo, diferentes competéncias das subsidiarias sdo tratadas como novas
fontes de vantagens competitivas, podendo viabilizar o estabelecimento de
centros de exceléncia para categorias especificas na organizacdo. Neste
modelo, as equipes locais sdo desenvolvidas e capacitadas para

coordenacao de atividades globais.
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Independente da relagdo de coordenagdo sendo via matriz, ou mesmo
através das subsidiarias, EMN tem aplicado extensivamente a utilizacdo de comités
de fornecimento para projetos de grande volume, times multinacionais, reunides para
conducéao e revisdo de estratégia (HARTMANN; TRAUTMANN; JAHNS, 2008).

Segundo Prasad e Babbar (2000 apud HULTMAN et al, 2012), o
posicionamento das unidades produtivas em estratégicas regiées do mundo propicia
vantagens especificas de localizacdo. O formato de configuracédo e coordenacao na
rede de fornecimento € critico para o0 estabelecimento destas localizacbes
estratégias.

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008) destacam que as caracteristicas
organizacionais e de gestao de global sourcing nas EMN geralmente incluem revisao
regular da estratégia, sessbes de coordenacdo com gestores globais de
suprimentos, acesso aos escritdrios de compras internacionais, ou processo
formalizado para global sourcing.

Diversos mecanismos de controle tem sido implementados pelas
organizacdes e apresentados nos estudos sobre estratégias de internacionalizacéo.
Harzing (1999 apud HARTMANN; TRAUTMANN; JAHNS, 2008) destaca quarto
categorias de controle, divididas em pessoal/impessoal, direto/indireto, conforme
qguadro 6.

Quadro 6: Categorias dos mecanismos de controle

Pessoal | Cultural Impessoal | Burocratico / Tecnocratico
{Baseado em Interagao social) (Baseado em artefatos instrumentais)
) : . Categoria 1- Controle pessoal Categoria 2 — Controle farmalizado por
Direto [ Explicito . )
centralizado burocracia

Categaria 4 — Controle através da

Indireto / Implicito N
socializacao e rede

Categoria 3 — Controle de resultados

Fonte: Adaptado de Hartmann, Gerhard, Christopher (2008)

» Categoria 1 — Controle pessoal centralizado: a centralizagdo da tomada de
decisdo refere-se ao nivel de localizagdo da autoridade responsavel pela
deciséo. No contexto das EMN, centralizagdo da tomada de decisao significa

gue a mesma restringe-se a matriz, a qual possui visdo geral do negocio;
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» Categoria 2 — Controle formalizado por burocracia: formalizacéo refere-se ao
uso de politicas, regras e instrucdes padronizadas descritas pela matriz e
distribuidas as subsidiarias na forma de diretrizes. A eficacia deste
mecanismo ird aumentar quanto mais atividades forem codificadas em
regras e procedimentos, sem que estes se tornem rigidos demais,
restringindo a flexibilidade. Sistemas e informacdo s&o importantes
elementos na estrutura organizacional e forma de controle. Tornam-se ainda
mais necessarios quando altos volumes de informacdo precisam ser
analisados e interpretados sem 0 uso extensivo de reunides presenciais;

e Categoria 3 — Controle de resultados: refere-se ao controle de resultados
alcancados em relag&o aos objetivos tracados. Este tipo de controle se torna
mais eficaz quando os resultados esperados e atividades podem ser
apropriadamente definidos previamente;

» Categoria 4 — Controle através da socializacédo e rede: coordenacéo atraves
da socializacao refere-se ao processo pelo qual os membros da organizagao
internalizam as formas de comportamento e valores organizacionais. No
contexto das EMN, destaca-se a necessidade de alinhamento, entendimento
e comprometimento por parte dos colaboradores e gestores da subsidiaria

guanto aos valores e normas da EMN.

2.3.4.1 Caso Santek Quimical’'s

Monczka e Trent (2003a) apresentam as etapas do processo global de
engenharia e fornecimento, através de sua pesquisa sobre as melhores praticas,
verificadas na Santek Quimical’s, conforme quadro 7.

O processo global da Santek’s ndo envolve apenas a identificacdo de itens ou
commodities similares para aplicacdo global. Cada projeto envolve analise intensiva
entre os centros de pesquisa nos Estados Unidos e Europa para determinar areas
com sinergia comum. Um time multifuncional é criado, composto por representantes
destes centros, e desenvolve especificacbes que satisfacam as necessidades de
cada centro de pesquisa. Enquanto sdo conduzidos os estudos de aplicacéo e
especificacdes, projetos subsequentes iniciam a sua definicdo de escopo e atuacéo
para identificar o potencial de reducéo de custos (MONCZKA; TRENT, 2003).
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Quadro 7: Etapas do processo global de engenharia e fornecimento — Santek Quimical’s

Etapals)

&%)

[a%]

Descricdo

Identificacdo de oportunidade
globais em engenharia e
fornecimento

Definir estratégia para
desenvalvimento do time

global de engenharia e
fornecimenta

Propor estraté global de
engenharia e fornecimento

Deszenvolver solicitacdao para
especificacdo de propostas

Encaminhar propostas aos
fornecedaores

Analisar as propostas
recehidas

Conduzir negociacies

Formalizacao do contrato

Implementar & gerenciar o
acordo glohal

Caracteristicas-chave

* Qual negdcio ou projeto requer maior reducio de custos?

* Quanto atualmente 3 empresa gasta com as compras?

* Como atualmente & especificada esta linha de produto elou senvicos?
* Quanto recursa @ necessario para criar especificacies globais?

* Comité de direcio operacional contrata time multifuncional, com representantes de diferentes
paises para atender ao projeto;

* & selecdo e contratacdo de um time oficializa as funcles; time assume a responsabilidade,
propendo a estratégia global;

Atividades especificas da equipe incluem:

*Validar as consideracdes e expectativas iniciais do prajeto; velume de compra, reducio
esperada, direcionamento preferencialmente global

* Realizar andlise detalhada das especificacies e custos;

* Apresentar calculo tedrico de custos (expectativa);

*|dentificar empresas potenciais para paricipar do projeto;

* Apresentar especificacfies e demais consideracdes as empresas;

* Definir & apresentar cronagrama de projeto;

*Revisdo da documentacio de projeto;

* | Milizar as regras de decumentacio (manual disponivel em sisterna) para identificar possiveis
problemas de contrate;

* Desenvalver & apresentar as recomendaches da estratégia;

* Escrever e distribuir a estratégia proposta para engenharia e compras;

* Desenvolver as propostas que os fornecedores receberdo - o padrao criado previaments e
disponivel no sistema é o mais indicada;

*Fornecedores sao instigados a apresentar melhorias em relacio as especificaces
solicitadas;

* Seis fornecedores, em média, recebem propostas detalhadas para cotago;
*Fornecedores tem quatro semanas para apresentar suas propostas

* Analise técnica e comercial das propostas recebidas;
* Apresentacdo de breves destagques sobre os fornecedores potenciais;
*Time solicitada revisdo e apresentacio de proposta final;

* Um time reduzide realizada a negeciacao final com os fornecedores;

* Para contratos complexos ou extensos, membros de comité diretive 30 envolvidos;

* Estas negpeiacies serdo realizadas na matriz da Santek nos USA:

* Caontratos incluem preco, entrega, outros termos & condicdes, suportes adicionais aos termos
gerais, comprometimento e responsabilidades, taxas de cambio, e pés venda;

* 0 processo de negociacio é postergado caso os ojetivos ndo sejam atendidas;

* Comunicar a formalizagdo do contrato internaments, via e-mail;

* Comité diretive de fornecimento reconhece publicamente o time e informa o resultado do
projeto aos clientes internos;

* Comité diretive de fornecimenta mantém continua avaliacio dos acordos e reducdes;

* Atualizar os acordos globais no sistema corporativa;

* Gerenciar a transicio para o nove foreceder (havendo modificacdo), noves cédigos;

* Continuar a contabilizacio dos resultados, acordos realizades e conduzir aches junto aos
fornecedores para melhorar seu desempenho;

Fonte: Adaptado de Monczka, Trent (2003a)

O resultado esperado de cada projeto é o desenvolvimento de contrato global
de fornecimento (Global supply agreement). O modelo adotado pela empresa € de
fornecimento através de fornecedor unico, com base contratual de trés anos. A
adocéao deste modelo resultou em reducées médias de 20%, quando comparados ao

gerenciamento anterior (projetos e compras nao centralizados). Este processo
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proporciona valor adicional a empresa, onde gestores globais de compras (global
sourcing managers), agora, atuam junto aos gestores de marketing para incluir
reducdes e melhorias esperadas nos projetos em andamento, proporcionando,
assim, retorno mais robusto e eficiente ao mercado. Reducfes através de acordos
globais tem suportado a empresa na obtencdo de novos negocios em diferentes
paises (MONCZKA E TRENT, 2003a).

O comité principal de operacbes é formado pelo Diretor mundial de
fornecimento, Gerente de globalizacdo e Gerente de compras. O supervisor capital
de equipamentos dos Estados Unidos, supervisor de controle de sistemas dos EUA,
supervisor capital de equipamentos da Europa, e gerente de globalizagédo da Europa
juntam-se a este comité, que se reune através de conferéncia semanalmente. Ha
consenso sobre a necessidade de criacdo da funcao de Gerente de globalizacéo, o
qual é responsavel pela lideranca e coordenagdo dos comités de engenharia e
fornecimento global, reportando diretamente ao vice-presidente de engenharia
(MONCZKA; TRENT, 2003a). O quadro 8 descreve as principais funcbes e
responsabilidades do Gerente de globalizacdo, bem como dos comités de gestao.

A Santek utiliza extensivamente times multifuncionais de projeto entre paises,
e entre regides de um mesmo pais. Estas equipes sdo formadas entre quatro a seis
profissionais do comité operacional, sendo responsaveis pelo desenvolvimento de
estratégias globais de fornecimento. Devem determinar quais fornecedores iréo
participar dos processos de cotacdo (MONCZKA; TRENT, 2003a).

ApOs a submissdo de suas propostas comerciais, realizam as analises
apropriadas, definindo a estratégia de fornecimento. Engenheiros dos centros de
P&D dos EUA e Europa trabalham em tempo integral para desenvolver
especificacdes padronizadas. Se o comité operacional seleciona um commodity
especifico para o projeto global, o comprador e engenheiro especialistas séo
convidados a patrticipar do time de projeto (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Os times de projeto reunem-se presencialmente uma vez por mes,
coordenados pelo Gerente de globalizacdo. Estas reunifes alternam-se entre EUA e
Europa. A atualizagcdo dos documentos e especificacbes do projeto € realizada
atraves de intranet (MONCZKA; TRENT, 2003a).
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Quadro 8: Principais fungdes e responsabilidades do time de gestéo de global sourcing

* Trabalhar e liderar o comité de fornecimento;

* |dentificar cportunidades de projetos futuros;

* Approvar despesas do comité de fornecimento e alocar orcamento acs times de projeto;
Gerente de * Gerenciar os direcionamentos dos comités executivos & operacionais de fornecimento;
globalizagao * |dentificar e recrutar membros do time de projeto, incluindo suporte dos gerentes funcicnais;

* Atuar com os times, identificar os pontos criticos dos projetos;

* Gerenciar outras decisdes ou problemas que afetarem os projetos de atuacio global de

fornecimento;

* Estabelecer os times de projeto, identificar melhorias nos objetivos;
* Manter & atualizar os procedimentos para projetos globais, documentacio de suporte onling;
* |dentificar e priorizar cportunidades de projeto global;

C;-ir:;'t;ge * Rastrear, |:-:|ntr_-:|l:3r e repartar -:n; resultados dos projetos na intranet;
. * Remover chstaculos entre design e centros de compras,
operacional . . - o . o . ' . )
Conduzir sessdes de analise e alinhamento de licdes aprendidas ao final dos projetos;
* Reportar progresso dos projetos de global sourcing ao comité de direcdo executive em base
regular
Comité de * Prover visibilidade executiva e comprometimento com as estratégias de globalizacio;
diregao * Monitorar o progresso geral das iniciativas de global sourcing;
executivo * Alocar orcamento anual e outros recursos para suportar a estratégia de global sourcing ;

Fonte: Adaptado de MONCZKA; TRENT (2003a).

Os times de projeto realizam auditorias nos fornecedores, utilizando os
critérios adotados pela ISO 9001, além de ferramentas internas desenvolvidas. A
funcdo mais importante dos times é estabelecer os modelos de custos tedricos dos
produtos, identificando onde estdo as oportunidades de reducdo de custos. As
reducdes sdo geralmente alcangadas em quatro areas: (1) otimizacdo de projeto, (2)
taxas de cambio, (3) logistica, e (4) consolidacdo de volumes de aquisicdo. H4 um
sistema de custos na intranet que suporta a avaliagdo. ApGs a consolidacdo do
projeto e estratégia, o comprador local (gestdo diaria) deve operacionalizar os
acordos definidos - envolvendo a equipe, se necessario (MONCZKA; TRENT,
2003a).

Ao final do projeto, os times multifuncionais provem na intranet - informagéo
padronizada e de facil acesso - informagfes detalhadas, incluindo a estratégia de
fornecimento definida, os termos e condicfes de contratos estabelecidos, relatério
da situacao global das ideias implementadas, em andamento, e autorizadas para
futuras implementacdes, os riscos identificados no projeto, bem como as acdes de
contencdo (MONCZKA; TRENT, 2003a). O quadro 9 sumariza as caracteristicas
principais para classe mundial (referéncia) na gestéo de global sourcing.
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Quadro 9: caracteristicas principais para classe mundial na gestdo de global sourcing

Comprometimento de recursos

* Executivas definem arcamento fornal e outros
recursos para suportar a estratégia de G5,

*Times de projeto de GS recebhem suporte dos clientes
internos, bem como times de execucdo operacional da
estratégia;

Processo

* Estratégia de GS deve ser desenvaolvida atendendo
processao hem definido, detalhado e controlada;

* 0 processo global envolve profissionais com
apropriadas hahilidades, que s3o capazes de conduzir
adequacies das estratégias locais para globais;

* Reunides para discussao e alinhamento de lighes

aprendidas devem ser conduzidas ao final dos projetos;

* 35 contratos s3o0 continuamente gerenciadaos,
revistos, e reestabelecidos como apropriade;

Estrutura organizacional

* 0 processo de GS utiliza extensivamente times
multifuncionais e multinacionais com suparte funcionai
e executivo local;

* Comité de direcdo executivo de fornecimento proveem
lideranca & orientacdo ao processo;

* Cligntes internos e outros interessados s3o
envolvidos durante as fases de projeta do G5;

* Profissionais de suprimentos locais dio suporte a
efuipe, atuam com as equipes técnicas e de marketing
durante os projetos, possuem acesso apropriado ac
time mundial de G3;

Suporte da tecnologia de informagao

* Paricipantes devem ter acesso a um amplo range
de infarmacies, de uma base global;

* Documentos de suporte, diretrizes, formularios, e
atualizacdo dos projetos disponiveis na intranet;

Communicagio e coordenagao

*Mecanismos e métodos de comunicacio sao bem
definides e parte do processo de coordenacao de
atividades entre o5 paricipantes dos projetos;

* Sessies pararevisac e coordenacio de estratégia
global acorrem envolvendo gerentes, lideres de times,
outros participantes;

*Times de projete desenvaolvem planas para
gaerenciar os riscos associados ao GE;

* Os esforgos da estratégia de GS estio alinhados
diretamente com os objetivos do negdcio, bem como
junta as equipes de P&D;

Mensuragao dos resultados

* Reduces projetadas nos projetos de G5 sao
considerados no planejamento financeiro da
eMpresa;

* Quantificacdo e reportes em relacdo a evolucio dos
resultados financeiros dos projetos e atividades do
G5 530 realizados com frequéncia;

*Visitas s30 realizadas as unidades produtivas dos
fornecedores para avaliacio de suas capacidades
para atendimento das demandas globais & melharias;

Fonte: Adaptado de MONCZKA; TRENT (2003a).

Monczka e Trent (2003a) destacam que o envolvimento da equipe com
apropriada habilidade e conhecimento, através de um processo bem definido, sdo os

dois principais fatores para o sucesso da estratégia de global sourcing.

2.3.4.2 Caso de industria florestal

Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009) apresentam o processo de
desenvolvimento global de fornecimento, através de sua pesquisa em uma empresa
lider na industria florestal.

A alta administracdo, procurando tornar o negéocio mais rentavel, definiu em
sua estratégia a integracdo da gestdo de suprimentos em nivel global. Um time

corporativo para execucdo foi estabelecido, composto por cinco diretores de
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suprimentos e quatro diretores regionais (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN,
2009).

Inicialmente, foi conduzido um projeto para investigacdo de processos
comuns de aquisicdo, linha de produtos, volumes e custos de aquisicéo,
consolidando a demanda global. O time corporativo selecionou as cinco principais
categorias de produto, baseando-se no custo de aquisi¢cao (consolidacédo global),
disponibilidade e tamanho dos fornecedores. A estratégia previa identificacdo e
atendimento das necessidades locais, desta forma, quatro areas geograficas foram
identificadas (LINTUKANGAS; PELTOLA,; VIROLAINEN, 2009).

Times multifuncionais, com representantes das unidades, foram estabelecidos
para suportar a estratégia. Esta solucdo de estrutura hibrida (diretores mundiais,
diretores das unidades, especialistas das areas) foi estabelecida com uma matriz
organizacional com objetivo de atender tanto as vantagens de integra¢do, quanto a
necessidade de resposta e atendimento local. Uma nova organizacéo para global
sourcing foi lancada, baseada na estratégia central de fornecimento definida pela
organizagdo (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

Através da consolidacao do projeto, houve reducdo substancial dos custos de
aquisicdo, bem como foi garantida a disponibilidade de fornecedores, matéria-prima,
e entregas nas especificagcbes necessérias para todas as unidades em diferentes
continentes (LINTUKANGAS; PELTOLA; VIROLAINEN, 2009).

2.3.5 Resultados obtidos atraves da estratégia de  global sourcing

Monczka e Trent (2003b), através de seu estudo The global sourcing research
Project (descrito em no item 2.3.2), apresenta, de forma consolidada, os principais

resultados obtidos através da adocao a estratégia de GS, conforme quadro 10.
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Quadro 10: Principais resultados obtidos através do global sourcing

Impacto da estratégia de GS Categoria de desempenho Media dos resultados

88% das empresas reportaram que os precos de
compra reduziram

10% reportaram n3o haver alteracio

2% repaortaram incarrer em aumento

Preco de compra
[componentes, produtos,
Senicos)

Freco de compra reduz
em 15% (em media)

73% das empresas reportaram que o5 custos
totais de aquisicio reduziram
24% reportaram nao haver alteracio

Custo total de aquisicio

. Custo total de aguisicio
[componentes, produtos, N

reduz 11% (em meédia)

) SEMNiCs)
3% repartaram incarrer em aumenta i
43% das empresas repartaram melhoria na qualidade do fornecedar
c_|L|:3I||:I:3|:|e dos fDFI:IFEEEI-]FES N CGualidade do fornecedor melhaora em 6% (em
54% reportaram nao haver alteracao —
3% reportaram incorrer em piora na qualidade ’
23% das empresas reportaram que o tempo de Tempo de ciclo entre
ciclo de producio e entrega reduziu Tempao de ciclo entre producio e entrega
34% reportaram nac haver alteracao producac e enfrega aumenta 5% (em
43% repaortaram haver aumento no tempo media)
32% das empresas repartaram que as entregas Desempenho nas
no prazo acordado melhoraram Desempenha de entrega entregas melhora 3%

47% reportaram nao haver alteracio

- . . {em média)
21% reportaram iNcorrer em picra nos prazos

Fonte: Adaptado de Monczka e Trent (2003b)

Verifica-se que, enquanto ha reducéo, no preco total, de 15%, o custo total de
aquisicao é de 11%. Considerando que 50% dos custos industriais sédo vinculados a
insumos diretos e servigos relacionados, a empresa incrementaria seu retorno
financeiro em 5,5%. Destacam-se, ainda, melhorias na qualidade (6%). Apesar do
impacto negativo no ciclo de entrega, em 5%, verifica-se uma melhora de 3% no
desempenho de entrega dos produtos e servicos pelos fornecedores (MONCZKA,;
TRENT, 2003b). A tabela 1 representa a ponderagcdo entre dezesseis beneficios
potenciais relacionados a gestdo de suprimentos.

Como no quadro anterior, o beneficio de maior destaque e avaliacdo é a
obtencdo de menores custos de aquisicao. Desta forma, conclui-se que o beneficio
inicial das atividades de compra internacional € focado em precos, podendo ser
obtido, inicialmente, por iniciativas de fornecimento internacional. Dois dos trés
beneficios melhor avaliados referem-se a oportunidade de acesso a produtos e
processos com alta tecnologia (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Estes sdo pontos de significativa relevancia em funcdo da alta taxa de

alteracdo de produtos e processos, bem como constante necessidade de
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atualizacdo e oferta de produtos com tecnologia e qualidade superior. A &area de
gestdo de materiais, em conjunto com engenharia e marketing, esta sendo ainda
mais demandada pela responsabilidade de identificar novas tecnologias, que
possam diferenciar os produtos e servi¢os ofertados, gerando valor ao cliente e ao
negécio (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Tabela 1: Principais beneficios da estratégia de global sourcing

Bensticio Média geral IMedia global Media compras

SOUrcing internacionais
Reducdo em custo/preca 5,40 5,08 504
Maicracesso atecnologia de produto 387 459 349
Melharia na relacionamentos com fornecedores 392 4 61 346
Maicracesso atecnologia de processo 3,89 4 54 3486
Melhor visibilidade de compras junto a clientes internos 376 4.25 344
WMaicr satisfacdo dos clientes interncs com a gestao de compras 3,65 410 3,36
IMelhor atendimento e resposta do fornecedor as demandas 3,64 447 308
IMelhoria da gualidade de compenentes, produtes, senvigos 3,81 4718 325
Maior padronizacio e consisténcia do processo de aguisicao 3,51 425 301
Melharia na divisdo de infermacies acs formecedaores 2,46 410 3.04
IMelhoria de gerenciaments no inventaric total de materiais 3.38 429 274
IMelhoria na confianca & seguranca de abastecimento 2,38 3,90 3.04
IMaior e mais antecipada paricipacic dos fornecedares nos projetos 3,23 386 280
Reducio nos custos de transacic 347 3,67 287
Reducdo no ciclo de emiss3o de pedidos de comipra 310 381 276
IMelhoria no atendimento as questies ambientais 273 324 Z3e
IMédia total geral dos beneficios 3,61 423 320

Motas
1-Escala: (1) beneficio ndo realizado, (2) parcialmente realizado, (3) totalmente realizado
2-Resultados ordenades derescivamente em relacio a media geral.

Fonte: Adaptado de Monczka, Trent (2003b)

Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009) destacam, entre os principais
beneficios da gestdo de global sourcing, a significativa reducdo nos custos de
aquisicdo, em fungédo do aumento do poder de negociacdo gerado a partir da
consolidacdo da demanda mundial. A estratégia propiciou aos gestores melhor
compreensdao e uma visdo ampliada das demandas de diferentes unidades
produtivas e paises. Os conhecimentos gerados nos projetos resultaram em
especializacdo em gestdo de fornecimento em base mundial. Para os fornecedores
selecionados, o aumento do volume de negdcio, a padronizacdo dos processos de
compra, o formato de comunicacdo, bem como a visdo de longo prazo

oportunizaram melhor relacionamento e confianga.
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A disponibilidade e/ou localizagéo (acesso) a produtos e processos com alto
padrdao tecnologico influenciam sensivelmente as decisbes em global sourcing,
especialmente quanto tratado em industrias de tecnologia. Empresas que atuam nos
niveis IV e V usualmente avaliam mais criteriosamente estes requisitos, quando
comparadas a industrias que atuam nos niveis Il e [l (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Outros importantes beneficios citados na pesquisa referem-se ao melhor
gerenciamento de inventario, melhores respostas ao atendimento as demandas por
parte dos fornecedores, melhor consisténcia durante o desenvolvimento e
fornecimento, relacionamento e troca de informagdes com a cadeia de fornecimento.
Para obter-se melhor aproveitamento dos pontos acima, faz-se necessaria
integracgéo efetiva ao global sourcing (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Bernard e Rajagopal (1994) destacam os beneficios identificados por
empresas que adotam a gestdo de suprimentos internacionais: (1) reducao de
custos, (2) aumento da competicdo, (3) melhoria de qualidade, (4) aumento das
opcOes de fornecimento, e (5) acesso a tecnologias de ponta. Os autores ainda
destacam a diferenca na identificacdo dos principais beneficios em relacdo a origem
da empresa. Os europeus destacam a reducéo de custos e aumento de competicao;
0s japoneses, a melhoria de qualidade; enquanto os ingleses valorizam 0 aumento
das opcdes de fornecimento; j& 0s americanos priorizam 0 acesso a tecnologia

atualizada.

2.3.6 Fatores de sucesso na estratégia de  global sourcing

Bernard e Rajagopal (1994) apresentam, em sua pesquisa, 0S principais
fatores para sucesso na implementacdo e gestdo da estratégia de fornecimento
global: (1) identificacdo de significativas oportunidades de reducdo de custos, (2)
disponibilidade de recursos para gerenciar a complexidade do processo, (3)
experiéncia na gestao internacional, (4) habilidade para avaliagédo de fornecedores
(custo, qualidade, capacidade de entrega, experiéncia no suporte a P&D), (5)
estabelecer um processo robusto para mensuracao e avaliacdo dos resultados; (6)
comprometimento da alta gestdo, suportar perspectiva de longo prazo, (7)
desenvolver solido relacionamento com os fornecedores estrangeiros.

Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009) destacam os fatores de sucesso

como sendo: (1) capacitacdo da equipe de gestdo de fornecimento, (2) suporte da
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alta administracdo (crucial, segundo os autores), (3) experiéncias positivas de
projetos de fornecimento anteriores, e (4) pressdo do ambiente de negdcios.

De acordo com Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), para 0 sucesso da
estratégia de fornecimento global, as empresas devem desenvolver estratégias de
formalizacdo para: (1) governanca e politicas — manuais incluindo regras gerais,
codigos de conduta, fungbes/posicdes e suas respectivas competéncias; (2)
processo — detalhamento das funcbes, autoridades e responsabilidades para
distinguir e caracterizar as diferentes equipes (matriz, subsidiaria, demais clientes
internos); e (3) controle — métodos comuns de mensuracdo de resultados,
formularios padronizados para reporte das diferentes unidades de negdcio.

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008) ainda relacionam a importancia dos
sistemas de informacao, ressaltando a necessidade de: (1) padrées comuns, (2)
base de dados global, (3) aplicacdo de softwares globais. A implementacdo de
sistemas de informagcao padronizados facilita a integracdo das informacdes de
aguisicao, atraves da consolidacdo destas, definicdo mais assertiva das estratégias
alocadas a cada categoria de produto e/ou servico. Sistemas desenvolvidos para
esta finalidade incluem informagcbes das diferentes unidades, fornecedores
preferenciais, contratos ativos, precos e volumes acordados.

Os autores Monczka e Trent (2003b) destacam, ainda, fatores-chave do
sucesso da gestdo global de engenharia e compras, baseando-se no estudo de caso
sobre a Santek: (1) centralizacdo das necessidades de suprimentos e gestéo global
dos contratos; (2) Interacdo global do processo de pagamentos para mensurar, de
forma efetiva, os resultados dos acordos globais. Esta clara mensuragédo € critica
para justificar os recursos e orcamentos alocados a estrutura e justificar os
investimentos; (3) organizacao estrutural, na qual se adota a formacédo de comités
executivos e funcionais, o desenvolvimento de uma posicdo para gerente de
globalizac&o, e o0 uso extensivo de equipes formadas por profissionais de diferentes
paises.

A tabela 2 apresenta fatores com maior e menor ponderag&do para 0 sucesso
da implementacdo da estratégia de GS na visdo dos executivos da éarea, em
empresas caracterizadas entre os niveis Il a V (MONCZKA; TRENT, 2003b).
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Tabela 2: Fatores de sucesso para implementagéo da estratégia de global sourcing

Fatores de sucessona implementagéo doGS -

Fatores de sucesso na implementagao do GS -

: = e : Média :: ey e Média
Maiores ponderagdes na visao dos executivos A Menores ponderagdes na visao dos executivos
Frofissionais com conheciments, habilidades & = f . _—
capacidades hecessarias 616 Suporte externc (como consultores) 2,88
Disponibilidade de informacao 583 Descentralizacdo da estrutura de compras 2,71
Conhecimenta quantz a fornecedores com potencial S Comité executivo para direcionar as estratégias de g5
para atendimenta glahal S RS T
Cisponibilidade detempo para o time desenvelver as _ )
estrlzitér'ias S A 572 Buporie de marketing para o processo de GS 410
Dispanibilidade de fornecedores com capacidade oy o R e
para atendimentc global 552 Supore do escritério internacional de compras 412
GHmentc gio

Habilidade para identificar especificacies comuns i szpn e iz
ot ::Iifereﬁtes AT R b 5582 Similaridade de idioma com os fornecedores 414
Disponikilidade de farnecedores com interesse em £ 44 Sistemas de informacio compaitveis entre cliente S

s i i !
atender a contratos globais = efornecedor "
Operacies e manufatura, suporte internc do cliente e S e e b e

: ? p ok, o= ares c B ElS B e
para desenvelvimento e efetivacdo da estrategia global h 42 St i 4,39
de fornecimento &
Interesse, receptividade, e colaboracdo dos clientes =4 oSistemade codificacio comum entre unidades de 444
internos (diferentes unidades) & estraténia de G5 =T producac S
icipaca idades produtivas dur ]

Visitas as unidades produtivas dos fornecedores 535 FREEBACdD L 2 WRE UL S FEa NS, GINEIEON 4,56

projetas de contratos globais

Motas:
1-Escala: (1) fator ndo critico, {4} fator maderadamente critico, (7 fator extremamente critico

Fonte: Adaptado de Monczka, Trent (2003b)

A seguir serdo abordados os fatores com maior pontuacao.

. Profissionais com conhecimento, habilidades necessarias para a funcao:

Durante as pesquisas realizadas, a falta de profissionais com a requerida
gualificacéo, perfil para a funcédo, nas diversas regides, obteve significativo
destaque frente a importancia para o sucesso da estratégia. Os respondentes
destacaram, ainda, a dificuldade de identificar perfis similares entre as
diferentes regibes, tornando-se um complicador para a formacdo de uma
equipe além das fronteiras, que possua foco e direcionamento comuns para
as oportunidades globais.

Gestores globais de fornecimento destacam os conhecimentos desejados
para estes profissionais: (1) capacidade analitica de analise de custos, (2)
visdo e conhecimento mundial dos mercados de fornecimento, (3) habilidade
para negociar e desenvolver contratos globais, (4) boa apresentacéo e
capacidade de comunicacao, (5) entendimento sobre desenvolvimento de



54

estratégia, (6) habilidade para pensar holisticamente além de sua unidade
e/ou regido (GIUNIPERO, 2000; MONCZKA; TRENT, 2003b).

Disponibilidade da informac&o necessaria

O sucesso da estratégia de global sourcing depende do acesso a
informacgdes completas, confiaveis, e no tempo necessario. Exemplos destas
informacgdes incluem lista de contratos atuais e os fornecedores, informagdes
quanto a capacidade (incluindo condicbes de atendimento global) e
desempenho destas empresas, volume projetado de consumo, relacdo dos
principais grupos de produtos demandados, subdivisédo dentro destes grupos,
precos adotados, informacdes sobre novos e potenciais fornecedores,
especificacdoes de fornecimento, entre outros. A empresa deve desenvolver e
padronizar o formato de trabalho entre as unidades. As demandas devem ser
apropriadamente entendidas e submetidas conforme especificado

(MONCZKA; TRENT, 2003b).

Conhecimento quanto a fornecedores com capacidade global de

atendimento

As empresas, usualmente, possuem bons conhecimentos quanto aos
seus fornecedores domésticos, mas pouca familiaridade com fontes
estrangeiras. Similarmente ao item anterior, 0s especialistas sugerem a
criacdo e padronizacao de um formato para identificacao, avaliagao e registro
de fornecedores potenciais para futuras analises e insercdo nas estratégias
globais de fornecimento. Trata-se de um trabalho preventivo.

A operacionalizagdo deste processo ocorre atraves da submissdo de um
formulario padronizado para solicitagdo de informacfes sobre as empresas
(Request for information — RFI), posterior analise e cadastro. Trata-se de um
guestionario com informacdes genéricas sobre vendas, capacidade de
producdo, certificacbes de qualidade, mercados de atuacdo, principais
clientes, estrutura e habilidade para atendimento em nivel global, entre outros.

Com base neste banco de dados, as equipes multifuncionais de projeto
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definem quais empresas serdo convidadas a apresentar proposta de
fornecimento (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Tempo para o time desenvolver as estratégias globais

A gestao dos recursos internos, bem como alocacéo do tempo necessario
para gestao de estratégias globais de fornecimento, permanece em destaque
para o sucesso da operagdo. Muitas empresas acabam dimensionando
erroneamente a demanda dos participantes do projeto, 0s quais passam a
atender necessidades imediatas da operacdo, em detrimento das estratégias
globais, postergando a efetivacao das oportunidades identificadas.

Para evitar atrasos e/ou redugbes nos objetivos tracados para a
globalizac&o de suprimentos, empresas devem rever a estrutura alocada para
o0 projeto, criando posicbes dedicadas, prevendo o estabelecimento de
processo e etapas padronizadas com reporte nos apropriados (MONCZKA,
TRENT, 2003b).

Disponibilidade de fornecedores com capacidade e interesse para
atendimento a contratos globais

Para que haja efetivo ganho de escala, qualidade, tecnologia padronizada
para diferentes mercados, € necessaria a identificacdo e desenvolvimento de
fornecedores com capacidade e interesse em atender a contratos globais. E
considerada globalmente capaz aquela empresa que consegue satisfazer as
especificacoes de seu cliente de forma competitiva, em diferentes unidades
produtivas em termos de projeto, custo, qualidade, lead-time, entrega.
Verifica-se que poucas empresas possuem atualmente esta presenca global,
e/ou estdo dispostas a atender a contratos globais, em funcdo de possiveis
vantagens de comercializacao local (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Habilidade de identificar especificacdes comuns entre diferentes unidades

Este fator destaca, novamente, a importancia que a informacao possui na

gestdo de global sourcing. Ha consenso de que a identificacdo de
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especificacdbes comuns entre unidades é fator essencial para o sucesso da
estratégia de aquisicdo, contudo, diversas empresas falham em atender a
este objetivo.

Muitas das grandes corporacbes adotaram, como estratégia de
crescimento, aquisicbes de empresas concorrentes. Desta forma, tiveram que
acomodar, em suas estruturas, a falta de padronizagao, de codificacdo entre
unidades, bem como sistemas de tecnologia de informacdo e gestao
diferenciados. Acrescenta-se a esta condicdo de gerenciamento, a
possibilidade de que a base de fornecedores (e suas codificagdes) e contratos
nao necessariamente serem 0s mesmos. N&o raramente, quando se iniciam
projetos para identificacdo de especificacbes similares, os fornecedores sao
envolvidos para auxiliar na operacao.

Quanto menor a padronizagdo quanto a codificagcdo de itens e
especificacbes entre as unidades, maior devera ser a habilidade dos
profissionais na identificacdo de similaridade entre os grupos de produtos
(MONCZKA; TRENT, 2003b).

Operacdes e manufatura, suporte interno do cliente para desenvolvimento e

efetivacdo da estratégia global de fornecimento

O objetivo principal, quando as empresas procuram aumentar seu volume
de compras totais através da consolidacdo de demanda entre as mdultiplas
unidades de fabricacdo, é a reducdo de custos na entrada de um novo
fornecedor e contrato.

Nesta condigéo, algumas unidades terdo que utilizar novos fornecedores
em funcéo dos acordos estabelecidos na estratégia global. Envolver usuarios
e/ou profissionais da operacdo possui duas dimensfes: (1) envolvendo
usuarios nos centros de compras, ou (2) utilizando localiza¢cdes e envolvendo
funcdes néo diretas de suprimentos, como marketing e engenharia, durante o
desenvolvimento global da estratégia de suprimentos.

Segundo Monczka e Trent (2003), os usuarios e outras partes
interessadas devem ter voz ou envolvimento durante o processo de definicao
e desenvolvimento de estratégias globais de fornecimento, em funcéo de: (1)

unidades produtivas locais devem concordar com a utilizacdo do fornecedor.
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Este aceite trard maior pré-disposicdo da unidade na consolidagdo do
processo de aprovacéo e inicio de fornecimento, e modificacfes necessarias;
(2) a unidade local sera o cliente final do fornecedor. E importante que os
requisitos especificos dos mesmos sejam tratados ao longo do
desenvolvimento.

A questdo de como envolver os usuérios internos e fornecedores é
importante, e diferentes modelos existem para este fim: (1) designar um
individuo para representar os interesses de multiplas unidades e agir como
ligacdo entre os times de projeto e as unidades de fabricac&o; (2) designar um
representante de cada unidade fabril para atuar como coordenador ou lider,
com atuacédo direta junto aos centros de compra e/ou times de projeto; (3)
destacar um executivo do time de projeto para representar os interesses dos
grupos internos (operacdes, marketing, engenharia). Estes executivos
contatam o0s gestores locais durante as analises globais; (4) prover
treinamento apropriado as equipes locais para especificar detalhadamente e
submeter eletronicamente suas demandas, em termos de entrega, servico,
garantia. Estes termos ser&o considerados para efetivacado da negociacao.

Independente da estratégia de envolvimento adotada, a efetivagdo dos
ganhos relativos a acordos globais é de suma importancia para justificar os
recursos alocados na estratégia. A cooperacao da equipe local garantira a
efetividade e longevidade dos projetos (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Visitas aos fornecedores

A medida que as empresas evoluem na sua estratégia global de
fornecimento, objetivando o nivel V, a avaliagcdo e decisdo quanto a correta
fonte de suprimento intensifica-se, em termos de complexidade. Em funcédo do
nivel de desempenho necessério para atuacdo global, e o alto custo de
transacdo para alteracdo de base de fornecimento (estes contratos preveem
contratos de longo prazo), a utilizacdo de visitas as instalacdes fabris dos
fornecedores, para avaliar suas capacidades, torna-se ainda mais importante.
Estas visitas requerem foco e comprometimento da equipe, apoio das equipes

locais, e orgamento para realizagdo. As empresas devem ter presente em sua
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estratégia que o custo para a realizacdo de visitas em base global é alto,
entretanto, o custo de uma deciséo incorreta € ainda maior.

Fornecedores globais provem material de diferentes unidades de
fabricacdo, paises e continentes. Desta forma, a realizacdo de um plano
efetivo de visitas e avaliagdes das empresas torna-se mais complexo.

Como descrito em tépicos anteriores, entende-se como boa pratica que 0s
times locais facam o mapeamento dos fornecedores potenciais, realizem sua
avaliacao técnica e comercial (capacidade global, redes logisticas, praticas de
gerenciamento de fornecedores, capacidades de processo, interesse em
atender acordos globais, entre outros). O time de projeto fara avaliacao final,
baseando-se nas ponderacdes prévias.

Em resumo, em funcédo da importancia dos projetos de atendimento em
nivel global, a empresa deveria conduzir um processo de duo diligence junto
aos potenciais fornecedores, como se estivesse procurando investir em
sociedade (MONCZKA; TRENT, 2003b).

2.3.7 Obstaculos e riscos potenciais da estratégia de global sourcing

Um ponto de significativa atencdo dos pesquisadores refere-se ao
gerenciamento dos riscos do processo de compras internacionais. Os riscos podem
aumentar em funcdo da extensédo da lista de pedidos, longo lead-time de matérias-
primas e a necessidade de previsbes de producdo e consumo mais acuradas,
confianga nas novas e desconhecidas fontes de fornecimento, custos totais que
podem exceder ao custo unitario projetado, administracdo de diferentes moedas e
taxas de conversdo, idiomas, praticas de negoécios, culturas, entre outros.
(MONCZKA; TRENT, 2003a).

Bernard e Rajagopal (1994) descrevem o0s principais riscos e problemas na
gestédo global de fornecimento como sendo: (1) flutuagdo da moeda estrangeira, (2)
garantia da qualidade, (3) atrasos nos transportes, (4) integridade das empresas
estrangeiras, (5) instabilidade politica.

A gestdo de fornecimento direto de empresas estrangeiras requer soélida
experiéncia e know-how, e possui maior risco quando comparadas as compras
domésticas. Contudo, verifica-se que as empresas tem procurado implementar

contratos e relacionamentos de longo prazo com seus parceiros estrangeiros,
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reduzindo, assim, os possiveis problemas de atendimento as demandas (KOTABE;
MURRAY, 2004).

Segundo Hultman et al. (2012), existem leis e regras especificas que obrigam
as empresas a realizarem suas compras, produzir parte ou toda producdo nestas
regides. A importancia das imposic¢des de fornecimento é referenciada nos estudos.

Quintens et al. (2006 apud HULTMAN et al., 2012) destacam, em seu estudo,
como barreiras, a limitacdo de recursos, regulacdes, praticas de negocio dos
diversos paises.

Hartmann, Trautmann, Jahns (2008) argumentam, em sua pesquisa, que um
dos principais desafios dos gestores de suprimentos, em empresas multinacionais, é
definir a estrutura organizacional apropriada para atender as premissas de
centralizacdo e descentralizacdo necessarias para atingir desempenho superior na
gestdo de global sourcing. Com subsidiarias enraizadas em diferentes sistemas
culturais, politicos, e legais, em varias regides geograficas, €& estratégico e
necessario estabelecer e manter sistemas de controle e coordenacdo das diversas
atividades, para atendimento a objetivos comuns.

Hughes et al. (1998 apud LINTUKANGAS, PELTOLA, VIROLAINEN, 2009)
destaca que, em economias globais, ndo é facil para as organizacbes com diversas
unidades fabris estabelecer a necessaria relagdo entre o centro e a periferia: formas
de controle, definicho de responsabilidade e autoridade, em apropriado nivel
geografico, devem ser enderecados e claramente formalizados. Os autores ainda
destacam que os gestores destas companhias devem atuar com pensamento global
e acao local, mapeando a dependéncia e os fornecedores de acordo com escopo de
consolidacéo geogréfica.

Nassimbenis (2006) corrobora com Quintens et al. (2006), incluindo, ainda,
como barreiras: fatores culturais, idioma, burocracia, dificuldade de encontrar
profissionais qualificados, instabilidade politica.

Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009), em sua pesquisa, destacam trés
principais desafios: (1) dificuldade em obter informacgfes internas apropriadas. Os
sistemas de informacdo disponiveis nas empresas ndo atendem a demanda de
integracdo global de suprimentos. Cada unidade possui seu sistema de dados,
forma de cadastro de produtos, descricdo da linha de componentes, fornecedores;
(2) Falta de profissionais de gestdo de suprimentos capacitados para entendimento

e atendimento a estratégias globais; (3) Nova divisdo interna quanto a poder e
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controle. A adocao de estratégias globalizadas sugere menor autonomia na tomada
de decisdo por parte das unidades. A resisténcia & adaptacdo a nova estrutura de
gestao pode refletir em reducdo no comprometimento dos profissionais de gestao da
area, perda de flexibilidade e aumento de inventario.

Steinle e Schiele (2008 apud HULTMAN et al., 2012) analisaram os limites do
global sourcing, questionando as vantagens de custos, as quais tendem a sumir
quando verificados o0s custos totais de aquisi¢ao.

A alteracdo de perspectiva regional para global, quase sempre, requer
utilizacdo de recursos de fornecimento, projeto, ou mesmo cédigos que néo sao
familiares a determinadas unidades fabris e/ou centros de compra. A transicdo de
um fornecedor para outro, ou mesmo um conjunto de itens para outros requer tempo
e pode criar custos administrativos adicionais e de transacdo (MONCZKA; TRENT,
2003a).

Durante o desenvolvimento de analise para viabilidade de fornecimento em
escala global, as empresas devem ponderar ndo unicamente custos de fabricacéo,
matéria-prima (e outros recursos), flutuacdo das taxas de cambio, mas a
disponibilidade de infraestrutura (incluindo transporte, comunicacdo, energia),
ambiente industrial e cultural, complexidade de gerenciamento de questdes politicas
e governamentais do pais de origem. Em complemento, a complexidade da
estratégia de fornecimento em base global imp&e barreiras ao sucesso da execucéo
desta. Em particular, logistica, altos inventarios, distancia, nacionalismo, falta de
conhecimento sobre as praticas de negdcio estrangeiras, entre outros, sdo 0s
principais problemas enfrentados por empresas na adogédo da internacionalizacao
das estratégias de fornecimento (KOTABE; MURRAY, 2004).

Profissionais envolvidos na implantacdo de estratégias de global sourcing
apontam que um alto nivel de conhecimento e capacidade de aprendizado é
necessario, devido a sua complexidade. Acordos globais geram maiores despesas e
tempo para preparacdo e negociacdo, contém termos e condi¢cdes extras, que
adicionam complexidade, requerem analises detalhadas das capacidades dos
fornecedores, custos da rede de fornecimento, e requerem maior esforgo para
padronizar a comunicagdo entre os centros de compra. As viagens dos membros
das equipes de gestdo de fornecimento sdo intensificadas (MONCZKA; TRENT,
2003a).
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Pesquisadores tem aplicado, com eficiéncia, foco na teoria de andlise dos
custos de transacdo (WILLIAMSON, 1979) para definir a estrutura necesséria para
governar as compras internacionais. Esta perspectiva procura apresentar o resultado
das compras internacionais através do mercado (compras externas, de empresas
independentes), ou hierarquica (producao interna). A teoria prevé que a estratégia
de fornecimento mais apropriada para itens que requerem investimentos especificos
(componentes, subconjuntos e conjuntos criticos para o produto final, ou que
requerem customizacao) deve ser realizada hierarquicamente, ou seja, através de
producdo interna, ao invés de utilizar o mercado. Quando altos e especificos ativos
sdo necessarios, fornecimento interno global (global internal sourcing) ou hierarquia
deve ser utilizado para minimizar custos de transacado. Esta estratégia ira auxiliar a
empresa a minimizar os riscos de oportunismo, que, muitas vezes, caracteriza o
fornecimento através do mercado (MONCZKA; TRENT, 2003b).

Uma nova corrente de pesquisas estd emergindo, a qual questiona a
confianca na teoria dos custos de transacédo e sua efetividade para a previsdo da
estrutura e impactos que serdo empregados na gestdo de suprimentos (WALKER,
POPPA, 1991; MURRAY, 2001). De fato, aplicando TCA para compras
internacionais, as empresas tendem a assumir que compras externas (terceiriza¢ao)
ndo deveriam ocorrer para componentes complexos e criticos. Desta forma, aliangas
entre fornecedores e compradores, com alto nivel de investimentos especificos pelos
fornecedores, para atender a estes clientes, ndo ocorreriam (MONCZKA; TRENT,
2003b).

Kotabe e Murray (2004) defendem a necessidade de estender as pesquisas
internacionais sobre gestdo de suprimentos com interacdo de diferentes variaveis,
ndo somente adotando a teoria TCA, mas relagdes interorganizacionais,
capacidades organizacionais e fatores locais.

Como descrito previamente, a ado¢céo da estratégia de global sourcing requer
coordenacdo proxima e constante de P&D, producédo, marketing, entre outras
atividades, em base global. Enquanto os limites nacionais tem perdido sua
significancia quanto a barreiras fisicas e psicologicas, em relagdo aos negocios
internacionais, a diversidade e especificidade do ambiente local permanecem como
inibidores da otimizacgdo do desenvolvimento global de estratégias de
abastecimento. A questdo principal € como as empresas multinacionais podem

comportar e minimizar o impacto destas questdes locais. O que se percebe é que ha
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uma convergéncia e maior priorizacdo e suporte a adocdo de politicas de
negociacao global, com intuito de viabilizar a competicdo atual (KOTABE; MURRAY,
2004).

Empresas americanas possuem subsidiarias em diversos paises e regides do
mundo, entretanto, permanecem, de alguma forma, relutantes a desenvolver uma
estratégia global integrada e bem coordenada, as quais tem sido foco de
implementacdo e melhoria por empresas europeias e japonesas. Historicamente,
empresas americanas tem adotado a pratica de terceirizacdo, utilizando livre
competicdo de mercado, visando obter eficiéncia. Adicionalmente, adotam o
lancamento constante de novos produtos, a fim de manter sua vantagem
competitiva. No contraponto, estdo as multinacionais europeias e japonesas
(especialmente estas), as quais tem investido pesado e aprimorado suas habilidades
para uma eficiente coordenagédo de estratégia de manufatura, mantendo producao
interna, terceirizacdo e aliancas estratégicas, aliando eficiéncia e efetividade
(KOTABE; MURRAY, 2004).

Ha duas visGes opostas quanto as consequéncias de longo prazo em relagéo
a terceirizacdo, especialmente para componentes e/ou produtos estratégicos, as
guais dependem do formato de gestdo adotada (KOTABE; MURRAY, 2004).

Muitas empresas tem tido sucesso em seus objetivos em funcdo do
estabelecimento de parcerias estratégicas com seus fornecedores, desenvolvendo
uma rede organizacional virtual e dinamica, através de Joint Ventures,
subcontratacao, licenciamento de atividades internacionalmente. Esta configuracéo
predispde objetivos comuns, relacionamentos de longo prazo, compartilhamento de
riscos e resultados. Podem ser formadas por empresas concorrentes, para
desenvolvimento de uma nova tecnologia. Esta rede virtual confere flexibilidade ao
negécio e propicia resultados com menores investimentos (recursos
compartilhados), mais efetivos e em maior velocidade. Cada empresa concentra-se
em contribuir na sua especialidade. Através da rede estratégica, empresas criam e
mantém vantagem competitiva sustentavel com a combinacdo de tecnologias e
conhecimentos (KOTABE; MURRAY, 2004).

No entanto, se a aquisicdo de insumos estratégicos for gerenciada através de
condi¢cbes de livre competicdo no mercado, a multinacional pode perder parte das
atividades de criacdo de valor e tornar-se demasiadamente dependente do

fornecedor. Nesta base de negécio, ha a promocao de constante competicdo entre
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os fornecedores, para garantir a continua disponibilidade de materiais no futuro e
explorar os beneficios nas alteracdes das condi¢cbes de mercado. Os fabricantes
tendem a utilizar os mesmos fornecedores, reduzindo o nivel de diferenciacdo de
produtos e processos (KOTABE; MURRAY, 2004).

Os fornecedores séo forcados a trabalhar com horizonte de curto prazo, as
incertezas quanto a manutencdo do negdcio muitas vezes refletem em decisdes e
investimentos que irdo onerar os custos de fabricacdo e matéria-prima dos produtos
fabricados. Nao ha incentivo ao fornecedor no compartilhamento de informacdes e
proposicdo de melhorias quanto ao produto e/ou processo. Nestes casos, as
empresas falham na coordenacdo e integracdo das atividades de projeto e
manufatura de seus fornecedores como parte de seu negdécio, ao contrario do
modelo de parcerias estratégicas (KOTABE; MURRAY, 2004).

Ao optar por manter a tecnologia e especialidade desenvolvida ao longo dos
anos na producdo de produtos e componentes estratégicos em uma de suas
subsidiarias em base global, a EMN estara protegendo sua vantagem competitiva do
mercado e competidores. Mantendo envolvimento e coordenacéo nas atividades de
projeto, manufatura de componentes e produtos estratégicos, através de suas
subsididrias ou mesmo parcerias estratégicas, a empresa ira usufruir dos ganhos
proporcionados pela evolugdo dos sistemas de manufatura, inovacdes tecnologicas
originadas em diferentes partes do mundo para aplicacdo futura (KOTABE;
MURRAY, 2004).

Neste contexto, ha constante e eficiente gerenciamento da qualidade e
confiabilidade dos produtos, gerando confianga dos clientes. A manutencao deste
conhecimento e habilidade para desenvolvimento dos principais produtos propicia
melhor compreensao das implicacfes de custo e qualidade para gerenciamento da
relacédo de fornecimento (KOTABE; MURRAY, 2004).

2.3.8 Desenvolvimentos futuros e tendéncias da estr  atégia de global sourcing

Futuros desenvolvimentos e tendéncias na adocdo e gestdo do global
sourcing incluem a necessidade de estabelecimento de métodos de mensuragéo
mais efetivos, sistemas para integragcdo das unidades em base mundial e dos
fornecedores, e continuo desenvolvimento para atendimento ao nivel 5. Neste

contexto, havera uma maior pré-disposicdo ao estabelecimento de acordos
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comerciais com empresas que deterem capacidades de atendimento em nivel
mundial (MONCZKA; TRENT, 2003a).

Adicionalmente, o foco do global sourcing passard de pecas para
subconjuntos, conjuntos e servi¢os. A pressao por reducdo de custos ira resultar em
uma maior procura por desenvolvimentos de fornecedores em paises emergentes,
como leste da Europa, China, sudeste da Asia (MONCZKA; TRENT, 2003a).

A decisé@o estratégica de terceirizar as operacdes passara de uma Visao
baseada em custos para agregacdo de valor, seja em produto ou mesmo em
servico. Na medida em que o relacionamento entre cliente e fornecedor ganha
maturidade, verifica-se que o motivador inicial em custos é somente parte dos
beneficios. A especializacdo dos fornecedores em seu segmento de atuacdo deve
agregar ao negoécio uma série de habilidades, produtos e servicos compativeis com
0Ss mais elevados padroes de mercado, significativas inovacdes e modificagdes,
maior velocidade no atendimento ao langamento de novos produtos no mercado
(EDGELL, MEISTER, STAMP, 2008).

Havera constante revisdo do formato de gerenciamento dos acordos de
fornecimento. Verifica-se que as empresas tém dedicado maior importancia a
revisdo dos termos e especificagdes quanto ao desempenho de seus fornecedores,
e que estes critérios estdo sendo mais abertamente tratados durante o processo de
desenvolvimento destas potenciais fontes de fornecimento. Ha preocupacéo
constante com a melhoria do nivel de atendimento, a necessidade de acompanhar
as demandas do mercado. Para isto, € necessario que haja clara e efetiva
comunicacao entre os requisitos estabelecidos pelo cliente, forma de mensuracéo do
desempenho dos subcontratados, para que haja longa duracdo da parceria,
atendimento aos objetivos comuns (EDGELL, MEISTER, STAMP, 2008).

2.3.9 Sintese da bibliografia sobre global sourcing

Através das bibliografias pesquisadas, verificou-se a importancia da estratégia
de GS, tanto em termos praticos em aplicacdes nas diversas industrias, quanto junto
ao meio academio, onde diferentes autores, com distintas nacionalidades, tém
procurado apresentar seus estudos e contribuic¢des.

Contudo, foi identificada a falta de uma forma de consolidacdo e

apresentacdo da bibliografia, com vias a proporcionar ao leitor uma melhor
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compreensao dos principais temas que envolvem a adocdo desta estratégia. Os
diferentes estudos pesquisados apresentam parte das informacdes que formam o
todo da estratégia, como conceituacdo, principais motivadores, formas de
gerenciamento e resultados.

Desta forma, o quadro 11 apresenta uma consolidacdo das principais
informacgdes do referencial tedrico estudado sobre a estratégia de global sourcing.
Assim, através do mesmo, procura-se contribuir com a bibliografia, na entrega de

uma forma sintética e objetiva de representar o tema.

Quadro 11: Sintese tedrica — Global Sourcing

Quadro sintese - Estratégia de Global Sourcing

Menczka, Trent (2003a), Kotahe,
Murray (20043, Quintens etal.
(20083, Nassembini {2008},
Lintukangas, Pelicla, Virolainen

Integracie coordenacio de estratégias de fornecimento em nivel global, observando & atendendo as

Conceito T s :
' caracteristicas e requisitos locais.

Obter vantagens competitivas (conhecimento, habilidade. tecnologia), comparativas entre 0s palses (menor
custo de fabricacdo), reducdo de custos (escala), reducdo no custo de transacdo (menaor ndmero de
fermecedaras, maior paricipacio nos negdcios), melthoria no atendimento pelos formecedaores, mudanca
de postura no mercado local, acesso a matéria-prima rara cu e5cassa, 4cesso a novas tecnaologias,
melhoria de qualidade {maier padronizaciao), adocdo | estratégia para atendimento aos requisitas dos
clientes (parte de sua estratégia), integracdo das equipes funcionais, maior penstracie em determinadas
mercados & paises em funcio da alocacao de producac local, atendendo a imposiches locais.

Alguire et al. (1984 Bernard e
Rajagopal (1994, Monczka e
Trent{2003a}, Massimbenis
(2008}, Lintukangas, Peltala,
Yirolainen {2002}, Hultman et al.
(2012}

Motivadores

Compras Compras Compras Global sourcing Glohal sourcing ; oo ;
Estanioeid Damésticas Internacicnais Internacionais Mivel 04 Mivel 05 g‘f”?ﬂ‘\lad;rfegtr‘ldﬁﬂﬂU?_._ a Ela:hr
Soges % hivel 01 Nivel 02 Nivel 03 Estratégias de Estratégias de olhinba e ol vy
s Compras Compras Compras formnecimenta fornecimentc Ee o elgra.:a?ien rfe tl AIRSHND,
Lt domesticas internacicnais por internacionais comao  integradas emnivel integradas em nivel ngen :?”a' ka':“ha ”;E;gs_.
oportunidade parte da estratégia-  global global & integracio RTOPOSI0 PO ROTanE Y .
Terceirizacan:
el B Negiorial o0 Jarillo (1993), Kotabe (1998},
estraiegicas de Macional cu Importado 5 :
= i e Kotabe, Murray (2004,
formecimenta  Importado Livre comercic ou

Estrutura
organizacional
de
suprimentos

Formas de
gerenciaments
& controle

Riscos !
Ohsticulos

Fatores de
SUCEsS0

Descentralizacio
total {organizacac
transacional}

Fessoale
centralizade

(Fessoal e direto}

parceria estratégica

Descentralizada.
mas coordenada
{Coordenacao
glohal}

Burocracia

{(ImpessoalExplicito) (Impessoaliimplicito)

Centralizada para
gestdo global
{organizacio glebal)

Resultados

Grupe funcicnal
especializado em
mercados
estrangeiros

Socializacio e Rede
{Cultural [ Indireta

Mecessidade de previsdes de producdo mais acuradas, instabilidades politicas entre as nacdes,

restrices/harreiras impostas pelos paises para protecic do mercade local, variacies cambiais, aderéncia

das unidades as estratégias glebais, complexidade logistica, auments de inventaric.

Governanca, politicas, envalvimenta direto e efetive dos executivas principais, compremetimento com a

estratégia de longo prazo, procedimentos padronizados, processo robusto de mensuracio dos resultados;

alocacdo de grupos multifuncionais (Marketing, Engenharia, PED, Cempras: com representantes de
diferentes localidades (envelvimento na estratégia), sistema de informacio global (conselidacio de

dados:, experiéncia em gestio internacicnal, qL|aIiﬂca!;c‘m dos profissionais, identiﬂcagéc de oportunidades

significativas de reducdo de custos entre unidades (consolidacdo), disponibilidade de recursos para
gerenciar a complexidade do processo, dispenibilidade de fornecedores que atendam a demandas
globais, habilidade para avaliagéo de fornecedores para atendimento a contratos globais.

Arnold (19998 Leinonen {19297
Bernard e Rajagopal (18847,
Giunipero & Monczka (19873,
[Manczka e Trent (2003a],
Hartmann, Gerhard, Christepher

Harzing {1299}, Hartmann,
Gerhard, Christopher (20083

Bernard e Rajagopal (1984,
Monczka, Trent, (2003a), Kotabe,
Murray (2004}, Guintens et al.
(2006}, Nassimbenis (20086),
Lintukangas, Peltela, virolainen
{2008, Hartmann, Gerhard,
Christopher {2008}, Hultman et
al. {2012}

Bernard e Rajagopal (1294,
IManczka e Trent (20030},
Hartmann, Gerhard, Christopher
{2008}, Lintukangas, Peltala,
viralainen (2009)
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Quadro sintese - Estratégia de Global Sourcing

Reducdo no preco de compra em 15% (em media;} , reducio no custo total de aquisicde em 11% (em
rmédiay, melhaoria na qualidade do fornecedaor % (em médial, aumento no tempo de ciclo entre producio e
entrega 5% {em média}, melhoria no desempenho de entrega 3% (em médial.
Principais beneficios identificados:
Maicr alinhamento e entendimento da alta al:lministragﬁ-:n quants a gestio estratégica de fornecimenta,
Resultades reducdo de custo/preco, maior acesso atecnologia de produtoiprocesso, melhoria no relacionaments com
os fornecedores, melhor visibilidade/s atisfacho de compras junto aos clientes internes, melhar
atendiments dos fornecedores (respostas, gualidade, entrega, paricipacio em projetos), maior
padronizacio e consisténcia do processo de aquisicdo, melhoria na difusdo de informacies junts a cadeia
de fornecedares, maior confianca e seguranca no abastecimente, reducio nos custes de transacio,
melhoria no atendiments a questies ambientais.

Bernard & Rajagopal (19943,
Monczka e Trent (20030},
Lintukangas, Peltcla, Virolainen
(2009)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A revisdo da bibliografia descrita nas sec¢des anteriores formou a base teorica
para revisdo dos objetivos do estudo, bem como proporcionaram a formagéo dos
conceitos para definicAo dos principais pontos de verificagdo na amostra
selecionada. A seguir serdo apresentados os meétodos e procedimentos adotados

para realizacdo da pesquisa.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método de pesquisa definido para
a realizacao do estudo e atendimento aos objetivos tracados. Na primeira secéo, é
referenciado o delineamento da pesquisa, destacando seu propdsito, natureza e
método de pesquisa. Em seguida, € descrita a populacdo-alvo identificada, os
critérios para selecdo de amostra, bem como os sujeitos da pesquisa. Na sequéncia,
instrumentos e técnicas de coleta de dados s&o descritos, concluindo-se com a

técnica utilizada para analise do conteudo obtido durante as entrevistas em campo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para atendimento aos objetivos definidos para o estudo, verificou-se a
necessidade de realizar uma ampla reviséao tedrica quanto ao tema de pesquisa, e a
partir desta, compreender o fendmeno estudado no local onde 0 mesmo acontece,
procurando obter informagdes sobre os processos adotados, com profissionais da
area de gestdo de suprimentos. Assim, o presente estudo possui natureza
exploratoria.

Conforme Gil (2010), “as pesquisas exploratorias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito, ou a construir hipéteses” (p. 27). O planejamento da pesquisa exploratoria
possibilita grande flexibilidade em funcdo de considerar os mais diversos aspectos
relativos ao fato ou fendmeno estudado. Envolvem geralmente levantamento
bibliografico, entrevistas com pessoas que possuem pratica experiéncia com o tema
de pesquisa, e, através destas informacdes, realizar analise para compreensdo dos
exemplos (GIL, 2009).

A pesquisa qualitativa foi o paradigma escolhido para o desenvolvimento
deste estudo, a qual se justifica por proporcionar melhor visdo e compreensao do
problema. Ela o explora com poucas idéias ja concebidas sobre os resultados desta
investigacdo. A pesquisa qualitativa também €& apropriada ao enfrentar-se uma
situacdo de incerteza, como quando o0s resultados conclusivos diferem das
expectativas (MALHOTRA, 2008).

De acordo com Bogdan e Biklen (1994 apud BOAVENTURA, 2011, p.56):
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A investigagdo qualitativa como fonte direta de dados no ambiente
natural, constituindo-se o pesquisador no instrumento principal; é
uma pesquisa descrita, em que 0s investigadores, interessando-se
mais pelo processo do que pelos resultados examinam os dados de
maneira indutiva e privilegiam o significado.

Em relacdo ao procedimento utilizado, optou-se pelo estudo de campo, em
funcdo da necessidade de verificar as praticas adotadas para a gestdo de global
sourcing diretamente nas subsidiarias de producao instaladas no Brasil.

De acordo com Andrade (2001), a pesquisa de campo é assim definida em
funcdo da coleta dos dados ser realizada efetivamente em campo, onde o0s
fenbmenos a serem pesquisados ocorrem, de forma espontanea, ndo havendo
interferéncia do pesquisador sobre eles. Para Gil (2009), o estudo de campo
caracteriza-se pelo aprofundamento das questdes propostas, segundo variaveis
determinadas. A pesquisa € desenvolvida por meio de entrevistas com informantes

para captar suas explicacdes e interpretacdes do que ocorre no grupo.

3.2 UNIDADES DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

Para definicdo das unidades de andlise desta pesquisa, caracterizas por
empresas multinacionais estrangeiras que possuam unidade produtiva instalada no
Brasil, procurou-se compreender o numero de empresas com estas caracteristicas
instaladas no pais. Assim, foram contatados o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE, o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior —
MDIC, o Instituto de Pesquisa Econ6mica Aplicada — IPEA, a Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacdes e Investimentos — APEX, e a Sociedade Brasileira de
Estudos de Empresas Transacionais e da Globalizagdo Econdmica — Sobeet.
Entretanto, os mesmos informaram ndo possuir esta informacao.

Assim, adotaram-se, neste estudo, dados do Observatdrio Social (2005), o
qual estima que, no Brasil, estejam instaladas aproximadamente 10 mil empresas
multinacionais. O estudo ndo especifica a origem das empresas, bem como nao
apresenta referéncia quanto a unidades produtivas no Brasil. Os seguintes critérios
foram estabelecidos para sele¢do da unidade de analise:

» Subsidiarias de multinacionais estrangeiras com unidades produtivas no

Brasil;
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* Empresas multinacionais que produzam e comercializem produto proprio;

« Empresa de grande porte (conforme classificagdo do Banco Nacional do
Desenvolvimento — BNDES: Receita operacional bruta maior que R$ 300
milhdes; de acordo com classificacdo Servigco de apoio as micro e pequenas

empresas — SEBRAE: acima de 499 funcionarios).

Assim, neste trabalho, as unidades de analise foram selecionadas por
tipicidade, acessibilidade e conveniéncia, em termos de viabilidade de visitas e
entrevistas, junto a respondentes de maior nivel hierarquico em relacdo a gestéao de
compras dentro da subsidiaria no Brasil, sendo estes os sujeitos da pesquisa. Gil
(2010) destaca que a selecao dos informantes deve considerar pessoas que estejam
articuladas cultural e sensitivamente com 0 grupo ou organizacao.

Com base nos critérios previamente descritos, as unidades de analise
compreenderam um grupo de oito empresas multinacionais estrangeiras com
unidades produtivas no Brasil. Para proteger a identidade das empresas
participantes da pesquisa, por solicitagdo dos entrevistados, a identificacdo das
empresas foi realizada através de letras (entre A e H), sendo caracterizadas através
de seu segmento de atuacdo. O quadro 12 apresenta a populacdo, amostra e

sujeitos da pesquisa.

Quadro 12: Unidades de andlise e sujeitos da pesquisa

Empresa A B I ]
Refrigeracic [Maquinas e Guindastes e ) .
. T . . Sistemas de medicao
Segmento industrial e implementos efquipamentos para ) .
. ) . A ) integrada de energia
residencial agricolas industria de alimentos
Diretor de Supply
Sujeitos da Chain Management, Diretor de Supply Gerente de Supply Supervizor de Supply
Pesquisa Gerente de Supply Chain Management Chain Management Chain Management
Chain Management
Empresa E F 3 H
Equipamentos de Infraestrutura para
compactacio, Ferramentas Qeracac e
Segmento . : ) _ Elevadores o
pavimento e motorizadas portateis transmissac de
mineragao energia
Sujeitos da ueren.te de Compras, uerentg de Compras,, Yice President Supply  Vice President Supply
) Flanejamento e Supervisor de ) )
Pesquisa Chain Management Chain Management

Logistica

Compras

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seguir serdo apresentados os instrumentos e técnicas de coleta de dados
utilizados para realizagao desta pesquisa.

3.3 INSTRUMENTOS E TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para compreender como ocorre a gestdo de GS em subsidiérias de producéo
de empresas multinacionais, verificou-se a necessidade de entrevistar especialistas
na gestao local de suprimentos destas empresas. Desta forma, optou-se por realizar
entrevistas pessoais em profundidade, adotando para tal roteiro semi-estruturado,
em funcdo de proporcionar maior liberdade ao entrevistado na apresentacdo das
informacbes, bem como, ao pesquisador, a possibilidade de ajustar o roteiro da
entrevista conforme a realizacdo desta. O instrumento de coleta, representado pelo
quadro 13, foi validado por um juri académico composto por trés notorios
professores pesquisadores quanto aos temas de processos de internacionalizagéo e
gestao de suprimentos global.

Segundo Roesch (1996), o grau de estruturacao direcionado para entrevistas,
em pesquisas qualitativas, depende do objetivo do pesquisador. Entrevistas semi-
estruturadas pressupbem a utilizacdo de questbes abertas, propiciando, ao
entrevistador, entender a perspectiva dos participantes da pesquisa, neste sentido,
as questbes ndo possuem categorizacdo prévia de alternativas para resposta
(ROESCH, 1996). Gil (2010) descreve a modalidade de entrevista aberta, com
guestdes e sequéncia predeterminadas, mas com ampla liberdade para responder.
Silva e Silveira (2007) corroboram com o autor, destacando, ainda, que o
entrevistador pode acrescentar questdes para obter maior esclarecimento do tema,
OuU mesmo instigar as respostas do entrevistado.

A coleta de dados foi realizada entre 22 de junho de 2012 e 26 de julho de
2012. As entrevistas tiveram duracdo meédia de noventa minutos, em todos 0s casos
sendo registradas por meio de anotacdes pelo pesquisador, sendo complementadas
e revisadas na sequéncia das entrevistas.

Adicionalmente, foram verificadas fontes documentais, como organogramas,
procedimentos, formularios e apresentacfes, os quais auxiliaram no entendimento
dos processos e praticas utilizadas pelas empresas da amostra. De acordo com Gil

(2010), através da consulta de documentos, torna-se possivel maior compreensao
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guanto ao fendbmeno pesquisado. Estas informacdes podem contribuir na elaboracéo

de pautas para as entrevistas e dos planos de observacéao.



Quadro 13: Quadro resumo da pesquisa
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QUADRO RESUMO - GESTAO DE GLOBAL SOURCING EM EMPRESAS MULTINACIOMAIS ESTRANGEIRAS COM
UNIDADES PRODUTIVAS EM MERCADOS EMERGENTES: CASO DE SUBSIDIARIAS BRASILEIRAS

Objetivo geral

Analisar como as subsidianas de producde de empresas multinacionais estrangeiras instaladas no
Brasil estdo inseridas e participam da estratégia da organizacdo

Objetivos especificos

Itens de verificagao

Autores [ Fontes de informagdes

Identificar os
principais estudos em
global sourcing
desenvolvidos na
teoria existente

Fevisdo de literatura

KOTABE, MURRAY (1998, 2004)
ARMNOLD (1999), MONCZKA, TRENT
(2003), QUINTENS et. al. (2006)
NASSIMBERNI, {2006), HARTWMAMNM
et al. (2008}, EDGELL =t al. (2003)
LINTUKANGAS et al (2008)
FICCHIOHNI {2010}, RABACA (2010)
HULTMAMM et al. {2012)

Descrever as praticas
adotadas pelas
subsidiarias
pesquisadas na gestao
de G5 em relagao a
matriz e com as
demais subsidiarias

1. Como é a estrutura organizacional de compras em nivel
global? E na subsidiaria?

2. Como é realizado o gerenciamento da estratégia de GS
(Diretrizes, procedimentos, controle e reportes)?

3. Como sdo realizadas as decisdes estratégicas de
ahastecimento (Ha priorizacdo de fornecimento intrafirma?
Ha estabelecimento de parcerias estratégicas? Ha
direcionamento a utilizacdo de fornecedores ja aprovados no
grupo?)?

4. De que forma a estratégia de GS esta alinhada com as
funcoes e processos de Marketing, Projeto (Engenharia) e
Manufatura?

5. Qual o nivel de formalizagdo e tempo de duracdo do
fornecimenta?

6. Como sdo consolidadas as informacdes de aguisicdo
(volume, especificacées), base de fornecedores aprovados
{critério de avaliacdo, capacidade e disponibilidade para
atendimento a contratos glohais), resultados da estrategia?
7. Ha extensdo da estratégia de G5 a cadeia de
fornecedaores?

4. Quais os riscos e obstaculos identificados?

9. Quais os resultados identificados a partir da estratégia de
557

10. Como a subsidiaria participa da estratégia de GSY

1. MONCZKA, TRENT (2003)
HARTIMANM et al. (2008)

2. MOMNCZHA, TREMT (2003)
KOTABE, MURRAY (1993, 2004)
HARTIMANM et al. (2008)
HULTMAMMN et al. {2012)

3. JARILLO (1993). KOTABE
MURRAY (1998, 2004), HULTIMANM
et al. (2012)

4. MONCZKA, TRENT (2003)
KOTABE, MURRAY (1993, 2004)
5. JARILLO {1993). KOTABE
MURRAY (1998, 2004). HULTMANN
et al. (2012)

6. MOMNCZKA, TREMT (2003)
HARTIMANN et al. (2008)

7. KOTABE. MURRAY (1983, 2004}
HULTMAMM et al. {2012)

g. TBD

9. MONCZKA, TRENT (2003)

10. M&o ha na literatura pesquisada
o papel das subsidiarias de paises

Comparar as praticas
de G5 adotados nas
subsidiarias
pesquisadas em
relagdo aos modelos
estudados

1. Estrutura organizacional de fornecimento

2. Formas de gerenciamento e controle

3. Estagio da funcdo de compras

4. Participacdo da subsidiania na estratégia de GS3

1. MONCZKA, TRENT (2003)
HARTIMANN et al. (2008)

2. MOMNCZKA, TRENT (2003)
HARTIMAMNM et al. (2008)

3 MOMNCZKA, TRENT (2003)
KOTABE, MURRAY (1998, 2004)
4. MNao ha na literatura pesquisada o
papel das subsidiarias de paises

Sugerir uma forma de
gestao de suprimentos
pela subsidiaria de
produgdo em paises
emergentes com vias

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com intuito de consolidar as principais referéncias teoricas em relacdo a
estratégia de GS, estabelecer a relacdo desta com os objetivos geral e especificos
do projeto, bem como, através desta conexdo, definir e apresentar os itens de
verificagdo a serem utilizados nas entrevistas, e as categorias de andlise, o quadro
13 foi criado, a fim de apresentar de forma sintética a pesquisa.

A seguir sera apresentada a técnica de analise dos dados obtidos ao longo

das visitas e entrevistas em profundidade realizadas.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Para responder ao problema de pesquisa, bem como atender aos objetivos
deste estudo, a partir da revisao teodrica, resumo dos conteudos, foram criadas, a
priori, categorias para analise dos conteudos, possibilitando, através da
interpretacdo dos dados obtidos durante as entrevistas realizadas, classificar as
praticas de gestdo de fornecimento identificadas de acordo com as categorias pré-
definidas. Assim, a técnica de analise dos dados utilizada foi a analise de conteudo.

De acordo com Appolinario (2009), a analise de conteudo tem por objetivo a
busca de significado para os materiais textuais. Consiste na interpretacdo tedrica
das categorias que sao extraidas do material pesquisado, considerando, ainda, que
estas categorias possam ser previamente definidas, segundo alguma teoria de
preferéncia do pesquisador. Conforme Roesch (1996, p. 153), “a analise de
conteudo usa uma série de procedimentos para levantar inferéncias validas a partir
do texto, através da classificacdo de palavras, frases, ou ainda paragrafos em
categorias de conteudos”.

A seguir sdo apresentadas as quatro categorias de analise pré-definidas, de
acordo com os objetivos da pesquisa:

» Estrutura organizacional de fornecimento;
» Formas de gerenciamento e controle;
» Estagio da funcédo de compras;

» Participacdo da subsidiaria na estratégia de GS.

Os dados extraidos das entrevistas foram analisados e agrupados por

similaridade, de forma a estabelecer relacdo entre a teoria estudada e os métodos
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praticos adotados pelas empresas objetos da pesquisa. Apos extensa analise destes
dados, e comparacdao com as teorias estudadas, as empresas foram classificadas
com base nas categorias acima. Ac¢des foram apresentadas para 0s pontos de
melhoria identificados, tornando possivel sugerir uma forma de abordagem para
gestao de global sourcing em subsidiarias de paises emergentes.

Gil (2010) destaca a complexidade da avaliacao dos resultados nas pesquisas
qualitativas, descrevendo que ndo é possivel estabelecer um padrdo para analise,
mas sugere 0s seguintes passos: (1) codificagcdo de dados; (2) estabelecimento de
categorias analiticas; (3) exibicdo dos dados; (4) busca de significados; (5) busca da
credibilidade.

Existem softwares no mercado para auxiliar o trabalho de analise dos textos,
através da identificacdo de palavras-chave e sua frequéncia no texto, ou ainda na
verificacdo do contexto onde estdo inseridas. Contudo, estes programas nhao
substituem a analise intelectual do pesquisador de conceituacdo, codificacdo e

interpretacéo dos textos e significados (ROESCH, 1996).
3.5 LIMITACOES DO METODO

Os trabalhos de pesquisa possuem limitagdes, em funcdo das metodologias
definidas para cada estudo, desta forma, a presente pesquisa ndo € diferente. A
seguir serdo apresentadas as limitagcoes referidas na bibliografia estudada quanto ao
método utilizado.

Segundo Roesch (2012), na pesquisa qualitativa, a medida que um numero
maior de entrevistas vai sendo realizado, ha tendéncia de o pesquisador atuar de
forma a direcionar certos topicos, em funcdo de haver identificacdo de certos
padrdes nas respostas encontradas.

Gil (2009) destaca como desvantagens do método de estudo de campo o
possivel risco quanto a subjetividade na analise e interpretacdo dos resultados da
pesquisa, em fungédo de que, na maioria dos casos, os dados séo coletados por um
anico pesquisador.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), a utilizacdo de entrevistas
apresenta limitacbes em termos de dificuldade de expressdo entre as partes,

incompreensdo por parte do informante, possivel influéncia por parte do



75

entrevistador sobre o entrevistado, disponibilidade do entrevistado em prover as
informacgdes necessarias, retencao de dados importantes, entre outros.

Ainda segundo Roesch (2012, p.160), “a qualidade dos dados obtidos na
entrevista depende da habilidade do entrevistador, do nivel de confianca
estabelecido entre entrevistador e entrevistado e da relevancia da pesquisa para os
entrevistados”.

A falha do pesquisador em obter a confianca do entrevistado durante a
pesquisa pode levar a situacdes onde os entrevistados podem trazer informacgdes as
quais julgam serem as esperadas pelo pesquisador, sendo esta uma forma de

reduzir o tempo da pesquisa, prejudicando a qualidade dos dados (ROESCH, 2012).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados identificados a partir
da realizacdo da pesquisa, conforme método descrito no capitulo anterior. Em um
primeiro momento, serdo apresentadas as empresas participantes da pesquisa. Em
seguida, serdo descritas as categorias de analise definidas a priori (como definido na
secdo 3.4), destacando as praticas verificadas, e, a partir destas, apresentando uma
classificacdo das empresas pesquisadas de acordo com a bibliografia estudada.

De acordo com os critérios de selecdo, a pesquisa concentrou-se na
avaliacdo de EMN estrangeiras com unidades produtivas no Brasil. Foram
selecionadas EMN de diferentes paises de origem, segmentos de atuacdo, com
vistas a obter informacfes e analisar as préticas estabelecidas quanto ao tema
pesquisado em distintos mercados de atuacdo. Verifica-se que as organizacbes
selecionadas sao provenientes de paises desenvolvidos. Caracterizam-se como
empresas de grande porte, em funcdo de seu faturamento e numero de funcionarios.
Atuam em diferentes paises, desta forma, sendo competidores em nivel global.

De acordo com Monczka e Trent (2003a), a estratégia de GS, em funcéo da
estrutura compreendida é adotada por grandes empresas, as quais competem
intensamente nos diversos continentes e paises. Assim, é possivel assumir que as
empresas selecionadas podem estar adotando estratégias de GS em suas
operacdes. O quadro 14 relaciona as empresas que compdem as unidades de

analise.
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Quadro 14: Relacdo de empresas pesquisadas
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A segquir, apresenta-se um detalhamento por categoria de andlise, destacando
as principais praticas observadas, bem como correlacionando estas com a teoria

estudada, de forma a atender os objetivos propostos para o estudo.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE FORNECIMENTO

Nas empresas analisadas durante a pesquisa, verificou-se a utilizacéo de trés
formas de estrutura organizacional de fornecimento, conforme definicbes dos
estudos de Monczka e Trent (1997), Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), sendo
estas: (1) Descentralizada, mas Coordenada (coordenacéo global), representando a
maior parte da amostra, estando presente nas empresas A, B, D, G e H; (2)
Descentralizacdo Total (organizacdo transacional), observado nas empresas C e E;
e (3) Centralizada para gestao global (organizacao global), verificado na empresa F.
O quadro 15 apresenta a classificacdo das empresas, segundo sua estrutura

organizacional de fornecimento.

Quadro 15: Estrutura organizacional de fornecimento

Empresas

Segmentos |
Categorias de
analise

Estrutura
organizacional
de suprimentos

Empresas

Segmentos |
Categorias de
analise

Estrutura
organizacional
de suprimentos

Classificagdo das empresas - Estrutura Organizacional de Suprimentos

Refrigeracdo industrial
& residencial

Descentralizada, mas
coordenada
(Coordenacio global)

Equipamentos de
compactagan,
pavimento g
mineragao

Descentralizacio total
{organizacio
transacional}

B

IMaguinas &
implementos
agricolas

Descentralizada, mas
coordenada
{Coordenacido global)

Ferramentas
motorizadas portateis

Centralizada para
gestao global
{organizacio global)

=

Guindastes e
equipamentos para
indistria de alimentos

Descentralizacio total
{oroanizacio
transacicnal)

[yl

Elevadores

Descentralizada, mas
coordenada
{Coordenacio global]

Fonte: Elaborado pelo autor

Sisternas de medicio
integrada de energia

Descentralizada, mas
coordenada
{Coordenacio global)

Infraestrutura para
geragac e
transmissdo de
Energia

Descentralizada, mas
coordenada
{Coordenacio global)
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Nas empresas A, B, D, G, e H verificou-se a utilizacdo de estrutura especifica,
na matriz, para a gestdo estratégica de fornecimento em nivel global. Ha
envolvimento de executivos de alto nivel. Usualmente, a coordenacgéo da equipe €
realizada por um Vice-presidente de Suprimentos (Senior Supply Management Vice
President), tendo, em sua equipe, profissionais especializados (Key Commodity
Managers / Lead Buyers) nos principais grupos de matéria-prima, componentes,
subconjuntos e conjuntos adquiridos para aplicagdo nos produtos finais.

Este grupo desenvolve politicas, procedimentos, guias para desenvolvimento
das estratégias de fornecimento. Adicionalmente, procura identificar as principais
empresas por segmento, estabelecer contratos de fornecimento com abrangéncia
global (na maioria dos casos, nao especificando as unidades), identificar, analisar e
formalizar indices de mercado, para suportar as negocia¢des dos acordos globais,
bem como prover informacdo apropriada para as subsidiarias conduzirem suas
negociacdes locais.

Segundo informado pelo executivo da empresa G, a mesma utiliza,
adicionalmente, comité de fornecimento, formado por dez integrantes, sendo seis
Vice-Presidentes de Supply Chain Management (Gerenciamento da cadeia de
suprimentos), com intuito de prover informacfes para definicdo dos indicadores e
revisdo de necessidade de acordos globais.

De acordo com informagdes providas pelo executivo da empresa B, verifica-se
que esta adota o0 mesmo formato da empresa G, com alinhamento presencial entre
os diretores de suprimentos representando as regides de negécio (Asia, Europa,
América Latina e America do Norte/Austrélia). Adotam, ainda, comités operacionais
de carater técnico, com especialistas em suprimentos das diferentes matérias-
primas, componentes, subconjuntos e conjuntos.

Nas subsidiarias das empresas A, B, D, G, e H, como informado pelos
entrevistados, existem equipes especificas para gestdo de fornecimento, em geral,
atendendo as mesmas caracteristicas da matriz, mas com profissionais mais
generalistas, sendo responsaveis por uma maior linha de produtos.

Ha definicdo de um planejamento anual das aquisicées, coordenado pela
matriz, envolvendo as subsidiarias. Na matriz, a equipe especializada em
suprimentos verifica acordos globais, oportunidades em projetos, e retorna as
subsidiarias as metas em termos de aquisi¢do. A validacdo dos objetivos usualmente

€ realizada adotando as premissas submetidas pela matriz, mas atendendo aos
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resultados da operacéo local. Possuem processo de reporte dos resultados, bem
como principais projetos geridos em uma base mensal (ver secéo 4.3).

As empresas A e H utilizam, ainda, escritorios de desenvolvimento de
fornecedores estrategicamente localizados em paises de baixo custo, com vistas a
ampliar seus resultados em termos de vantagens comparativas. Ambas possuem
escritorios na China, sendo que a empresa H possui, ainda, outros, localizados na
india, Turquia e México. Estes escritorios respondem hierarquicamente a matriz e
atuam como suporte aos objetivos definidos por esta, bem como a demandas
especificas das subsidiarias.

Verifica-se, através das praticas organizacionais acima descritas, aderéncia a
estrutura descentralizada, mas coordenada (coordenacdo global), conforme
Monczka e Trent (1997), e Hartmann, Trautmann, Jahns (2008).

Adicionalmente, observou-se a utilizacdo do modelo de estrutura
organizacional de fornecimento caracterizado como Descentralizacdo Total
(organizagéao transacional), verificado nas empresas C e D.

A empresa C possui estrutura especifica para gestdo de materiais em sua
matriz, como anteriormente descrito. Contudo, as unidades produtivas sao
completamente independentes para a tomada de decisdo quanto a estratégia de
fornecimento. Segundo o0 executivo de suprimentos entrevistado, a empresa
internacionalizou-se rapidamente através de aquisicbes, e, nesse contexto, as
unidades de producdo sdo tratadas de forma independente. O posicionamento da
estrutura de suprimentos na matriz, bem como de outras subsidiarias, € o de
suporte, estdo disponiveis a auxiliar a subsidiaria brasileira, desde que sejam
demandados por esta.

A empresa D nao dispde de estrutura especifica para gestdo de fornecimento
em sua matriz. Cada uma das oito unidades produtivas possui sua estrutura propria
para gerenciamento da estratégia de fornecimento. Como na empresa C, a estrutura
se coloca a disposicao para auxiliar a subsidiaria, quando necessario.

Em ambos os casos, ndo ha reportes especificos quanto aos resultados das
decisfes relacionadas a fornecimento. As informacgdes e praticas quanto a definicdo
de estrutura organizacional, presentes nas empresas C e D, atendem ao modelo de
descentralizagao total (organizacao transacional), conforme Monczka e Trent (1997),

e Hartmann, Trautmann, Jahns (2008).
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Destaca-se, ainda, o modelo de estrutura organizacional de fornecimento
caracterizado como Centralizada para gestdo global (organizacéo global), verificado
na empresa F.

Como visto nas empresas A, B, D, G, e H, a empresa F possui estrutura
especifica de gestdo estratégica de fornecimento na sua matriz, neste caso
localizada na Alemanha, onde sdo definidas as diretrizes, os procedimentos, e a
consolidagéo e distribuicao de resultados para as oito unidades da organizacao.

Entretanto, ha centralizacdo da estratégia pela matriz, desde a definicdo das
metas anuais, bem como o acompanhamento e validacédo das estratégias e projetos
especificos. As subsidiarias devem submeter suas propostas para alteracdo da
condicao de fornecimento com antecedéncia. Para ser possivel iniciar e conduzir os
projetos deve haver autorizacdo formal prévia pela equipe global responséavel. Esta
mesma condicdo € atendida por outras areas da empresa, como engenharia,

manufatura, qualidade.

4.2 FORMAS DE GERENCIAMENTO E CONTROLE

Entre as praticas verificadas, identificou-se a utilizacdo de trés formas de
gerenciamento e controle, sendo: (1) combinacdo entre Burocracia
(impessoal/implicito) e Resultados (impessoal/implicito), (2) Resultados
(impessoal/implicito), (3) combinacdo entre Pessoal e centralizado (Pessoal e
direto), Burocracia (impessoal/implicito) e Resultados (impessoal/implicito), de
acordo com os estudos de Hartmann, Trautmann, Jahns (2008). O quadro 16
apresenta a classificacdo das empresas segundo esta categoria de analise.

A combinacdo entre Burocracia (impessoal/implicito) e Resultados
(impessoal/implicito), foi identificada nos modelos adotados pelas empresas A, B, D,
G e H. Verificou-se a utilizacdo de politicas, manuais, procedimentos, alcadas de
aprovacdo para gestdo e decisdes relacionadas a estratégia de fornecimento
desenvolvida pela matriz de seus grupos, e disseminada as diferentes subsidiarias,
corroborando com a definicAo de controle através de burocracia, descritas por
Hartmann, Trautmann, Jahns (2008).

De maneira geral, ha um planejamento anual de fornecimento global, onde,
proximo ao final do ano, as subsidiarias, em diferentes paises, submetem seu

planejamento de produgdo e consumo para o proximo ano, utilizando a base regular
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de fornecimento (podendo ser local) para consolidacdo das demandas pelo time de

gestao estratégia de fornecimento global.

Quadro 16: Formas de gerenciamento e controle

Classificagdo das empresas - Formas de Gerencimento e Controle

Empresas A B c B
Segmentos | ) - ) [Maguinas & Guindastes & : .
. Refrigeracac industrial ) ) Sistemas de medicao
Categorias de - ) implementos equipamentos para ) o
L e residencial . T ) integrada de energia
analise agricolas industria de alimentos
Burocracia Burocracia Burocracia
Formas de ) } . ) ) o ) ) .
) {Impessoal/Explicito) (Impessoal/Explicita) Resultados {ImpessoalExplicita)
gerenciamento . ; .
& controle Resultadaos Resultados {Impessoallmplicite)  Resultados
(Impessoallmplicite}  (Impessoallmplicita) (Impessoallmplicita)
Empresas E F G H
i Equipamentos de Infraestrutura para
Segmentos | - -
X compactacao, Ferramentas geracac e
Categorias de : - S Elevadores e
andlise pavimento e muotorizadas portateis transmissao de
mineracio energia
Fessoal e centralizado
(Pessoal e direta) Burocracia Burocracia
Formas de ) ) ) o ) ) .
) Resultadaos Burocracia {Impessoal/lExplicita) {ImpessoalExplicita)
gerenciamento | . o . ) o
(Impessoalllmplicite)  {(ImpesscalExplicita) Resultados Resultados
e controle . , o ) ) o
Resultados (Impessoalilimplicita)  {(Impessoallmplicita)

{Impessoalimplicito}

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esta estrutura, alocada na matriz, identifica, através dos acordos globais,
ganhos de produtividade, outros projetos, qual o valor projetado para consumo para
0S principais insumos, e retorna as subsidiarias como metas em termos de
aquisicdo. A validacdo dos objetivos usualmente é realizada adotando as premissas
submetidas pela matriz, mas atendendo aos resultados da operacéo local.

Como descrito na secao 4.1, as empresas B e G utilizam, ainda, comité de
fornecimento com reunides presenciais, quatro vezes ao ano, entre os executivos de
suprimentos, para defini¢cdo e revisao da estratégia.

Segundo informado pelo executivo de suprimentos da empresa B, esta
promove ainda, duas vezes ao ano, reunides presenciais para alinhamento de
estratégias especificas por tipo de matéria-prima, componente, subconjunto e
conjuntos, onde os especialistas de diferentes paises revisam a estratégia global.
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Segundo o entrevistado, “este alinhamento deve ser forte e funcionar de forma
estruturada para que ocorra de fato uma gestéao global” (informacao verbal).

Conforme Kotabe (1998), para obter melhor alinhamento, devem ser
priorizadas reunides presenciais, de forma a manter conexao forte e constante. Esta
coordenacdo proxima oportuniza respostas mais rapidas e efetivas, senso de
propriedade individual e coletiva, e senso de equipe.

N&o foi verificado nas empresas A, B, D, G e H, obrigatoriedade de utilizagao
de contratos globais. Ha direcionamento pela matriz (ou mesmo comités), contudo,
se nao ha vantagem para a subsidiaria, ou em caso de restricdo e/ou obrigacédo de
fornecimento no pais onde a unidade de producdo esta situada, ha apenas a
formalizacdo desta condi¢cdo a matriz.

Observou-se, através das informag6es providas e documentos analisados ao
longo da entrevista na empresa B, ampla sinergia com a matriz, bem como com
outras subsidiarias, para a conducdo das estratégias de fornecimento. Os
procedimentos adotados para revisdo da estratégia incluem, obrigatoriamente,
avaliacao pelo time de gestao global, mesmo nos casos onde o componente possui
gerenciamento local, propiciando, assim, compreensao e visualizacdo integral das
demandas da subsidiaria pela gestao global de fornecimento. O uso permanente de
comités técnicos de operagdo propiciam maior sinergia e convergéncia nas decisdes
de fornecimento.

O acompanhamento da efetividade das metas nas empresas A, B,D,Ge H é
realizado através de formalizacdo pela subsidiaria, através de formularios
padronizados, valor total investido em compra de matéria-prima, componentes,
subconjuntos e conjuntos no meés, projecdo para o0s demais (com base no
planejamento de producdo), principais aumentos e reducdes, bem como os
principais projetos conduzidos pela subsidiaria para atendimento aos objetivos
propostos.

Uma variacdo a este modelo, com informagfes ainda mais detalhadas, foi
identificada na empresa H, onde, além das informacdes acima, sao representados
participacdo (em percentual) do valor investido em compras de paises de baixo
custo, valor investido em compras de contratos mundiais, e valor investido em
compras de outras unidades do grupo.

Segundo informado pelo executivo de suprimentos, a empresa G,

adicionalmente, submete, com frequéncia mensal, um relatério detalhado com todas
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as aquisicdes de materiais realizadas, o qual é avaliado na matriz para fins de
auditoria do atendimento as definicbes quanto a fornecedores especificados, valor
médio de aquisicdo, entre outros.

Na matriz, o comité de gestdo e estratégia de fornecimento consolida as
informacOes das subsidiarias das empresas A, B, D, G e H. Conferéncias sao
coordenadas pela matriz com as subsidiarias para divulgacdo dos resultados,
apresentacdo das principais a¢fes e alinhamento das estratégias. As informacdes
de aquisicdo sao validadas, adicionalmente, de forma indireta, através da submissao
de reportes contabeis pela subsidiaria com frequéncia mensal, e, em alguns casos,
auditorias trimestrais.

As praticas acima destacam 0 gerenciamento e controle através de
Burocracia (impessoal/implicito) e Resultados (impessoal/implicito), de acordo com
os estudos de Hartmann, Trautmann, Jahns (2008).

Com menor representatividade na amostra verificada, estando vinculadas as
empresas C e E, identificou-se a utilizacdo de gerenciamento e controle através de
Resultados (impessoal/implicito). Nestas empresas, hA menor ou mesmo restrita
integracdo com a matriz e com as demais subsidiarias. A gestdo e estratégia de
fornecimento, bem como procedimentos e alcadas de aprovacédo sédo definidas e
procedidas localmente. Nao ha um formato padronizado de gestdo de suprimentos
em nivel global.

As subsidiarias C e E sdo autdbnomas para encaminhamento de suas
estratégias. A definicdo dos objetivos e metas, bem como o acompanhamento e
reporte mensal das atividades é local. Em ambas as empresas, verificou-se que o
posicionamento de suas estruturas de suprimentos na matriz e outras subsidiarias é
de suporte, estéo disponiveis para auxiliar onde necessario e possivel, mas depende
de a subsidiaria definir e requisitar este suporte. As informacdes de aquisicdo séo
validadas indiretamente, através da submissdo de reportes contabeis pela
subsidiaria, com frequéncia mensal, e, em alguns casos, auditorias trimestrais.

A condicdo acima descrita caracteriza a avaliagdo através do modelo de
Resultados (impessoal/implicito) de acordo com Hartmann, Trautmann, Jahns
(2008). Neste caso, destaca-se avaliacdo indireta dos resultados da estratégia de
suprimentos, uma vez que sao avaliados em conjunto com outras variaveis da

operacao.
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Ainda em destaque no estudo, verificou-se uma combinacéo entre trés formas
de gerenciamento, sendo Pessoal e centralizado (Pessoal e direto), Burocracia
(impessoal/implicito) e Resultados (impessoal/implicito), verificados na empresa F.

A empresa possui estrutura especifica, na matriz, para gerenciamento da
estratégia global de fornecimento. Esta € responsavel pelo desenvolvimento de
diretrizes, procedimentos, alcadas de aprovacao, formas de gestdo e controle, para,
entdo, submeter as diferentes subsidiarias, para atendimento, corroborando com a
definicAo de controle através de Burocracia, descritas por Hartmann, Trautmann,
Jahns (2008).

Ha, anualmente, planejamento da gestdo de suprimentos para 0S proximos
trés anos, onde as diferentes subsidiarias de producdo submetem, através de
formulario (apresentacdo) especifico, & matriz, seu planejamento de producédo e
aguisicdo para o proximo periodo. Nestes, sdo apresentados, por tipo de matéria-
prima, componentes, subconjuntos e conjuntos, todos com codificacdo especifica e
padronizacdo global, os fornecedores utilizados, sendo estrangeiros e locais, bem
como a participagdo de cada um no negocio, valores aplicados, demais condi¢cdes
comerciais. Este € o forum para apresentacao pela subsidiaria de seus projetos, bem
como revisao do formato de fornecimento.

Na matriz, sdo feitas a analise quanto a estratégia sugerida pela subsidiaria,
a revisdo de contratos globais e a formalizacdo do que deve ser realizado ao longo
do proximo ano. Como relatado, ha um alinhamento prévio entre matriz e subsidiaria,
entretanto, a deciséo final € da matriz. Os resultados da estratégia sdo consolidados
pela gestéo estratégica de fornecimento na matriz, a qual submete, mensalmente, as
subsidiérias, a evolucdo dos projetos. Esta equipe alocada na matriz é responséavel
por reportar os resultados a diretoria geral.

O acompanhamento da estratégia € realizado através de videoconferéncias
com frequéncia mensal, coordenadas pela matriz, onde as subsidiarias apresentam
a evolucdo dos resultados. Nado h& autonomia pela subsididria para alteracdo de
fontes de fornecimento e outras condi¢cbes, sem autorizacdo prévia da matriz na
Alemanha.

As informacdes de aquisicdo sdo validadas, ainda, indiretamente, através da
submissdo de reportes contdbeis pela subsidiaria, com frequéncia mensal, e, em

alguns casos, auditorias trimestrais.
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A condicdo acima descrita caracteriza a avaliacdo através do modelo de
combinacdo entre trés formas de gerenciamento, sendo Pessoal e centralizado
(Pessoal e direto), Burocracia (impessoal/implicito) e Resultados
(impessoal/implicito), conforme Hartmann, Trautmann, Jahns (2008).

Independente do modelo de estrutura organizacional adotado, observou-se
controle indireto do desempenho da gestdo de fornecimento, através dos relatorios

contébeis submetidos via controladoria da subsidiaria a matriz mensalmente.
4.3 ESTAGIOS DA FUNCAO DE COMPRAS

De acordo com as entrevistas realizadas e aplicacdes praticas identificadas,
verificou-se que as empresas avaliadas caracterizam-se entre os estagios 3 e 5 da
funcdo de compras, conforme modelo proposto por Monczka e Trent (2003a). O
quadro 17 apresenta classificacdo das empresas em relacdo as praticas

encontradas e a teoria quanto aos estagios da funcdo de compras.

Quadro 17: Estagio da Func¢éo de Compras

Classificagdo das empresas - Estagio da Fungao de Compras

Empresas A B C B
Segmentos | ) - ) [Maguinas & Guindastes & : .
. Refrigeracac industrial ) ) Sistemas de medicao
Categorias de - ) implementos equipamentos para ) o
L e residencial . T ) integrada de energia
analise agricolas industria de alimentos
Global sourcing Glabal sourcing Campras Global sourcing
Estagios da Mivel 04 Mivel 05 Internacionais Mivel 04
d . Estratégias de Estratégias de Mivel 03 Estratégias de
fungao i i !
fornecimenta farnecimento Campras farnecimenta
compras ) ) ) ) ) T ) .
integradas em nivel integradas em nivel internacionais coma integradas em nivel
glohal global e integracdo de  parte da estratégia glahal
Empresas E F G H
, Equipamentos de Infraestrutura para
Segmentos |/ - -
. compactacac, Ferramentas geracac e
Categorias de . N ) - Elevadores e
andlise pavimento e motorizadas portateis transmissac de
mineracio energia
Global sourcing ] ]
Compras Mivel 05 Glohal sourcing Global sourcing
s Imerl1a|:|n:||1a|s Estratégias de Mivel IZI_4. Mivel D_4.
. Mivel 03 i ; t Estrategias de Estrategias de
f|_|r|ga|) armeclimento . K
COMpras Compras integradas em nivel fornecimento fornecimento

internacicnais comao
parte da estratégia

global g integracio de
times funcionais

integradas em nivel
glohal

Fonte: Elaborado pelo autor.

integradas em nivel
glohal
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Nas empresas A, D, G e H foi verificada a existéncia de estrutura especifica,
via matriz, com envolvimento direto de alto nivel executivo na lideranca do processo,
equipe de especialistas em gestdo de fornecimento para definicAo de politicas,
procedimentos e gerenciamento de estratégias de fornecimento globais. H&
alinhamento de objetivos e metas anuais, bem como acompanhamento dos
resultados em base mensal. As empresas A e H utilizam, ainda, escritorios de
compras em paises de baixo custo, com vistas a contribuir com objetivos e metas do
grupo, bem como obter vantagens comparativas. A empresa G adota, ainda, comité
de fornecimento para definicdo e revisao da estratégia.

Ha desenvolvimento de acordos globais de fornecimento para as principais
matérias-primas, componentes, subconjuntos e conjuntos utilizados nos produtos
finais, e direcionamento as subsidiarias para adocéo a estes, bem como priorizagédo
para fornecimento intrafirma. As empresas utilizam, em sua maioria, a intranet para
consolidacéo e disponibilizacdo das informacdes relativas a fornecedores aprovados
e contratos de fornecimento.

Contudo, ndo h& obrigatoriedade de utilizacdo destes contratos. Nao havendo
vantagem em custo, qualidade, ou tecnologia, ou, ainda, em funcdo de restricoes
legais do pais onde a subsidiaria esta localizada, esta tem autonomia para
encaminhar localmente seu formato de abastecimento, devendo somente formalizar
para a matriz as razdes efetivas. As subsidiarias alegam que parte dos acordos nao
apresenta beneficio para a subsidiaria brasileira, e que ha significativa dificuldade
em estabelecer uma previsdo de producdo e venda acurada, de forma a evitar o
impacto em inventério trazido pelo compromisso de aquisi¢ao.

Entre as principais estratégias de fornecimento adotadas, verifica-se
fornecimento intrafirma, via importacao através de subsidiaria no exterior, ou mesmo
por meio de terceirizacdo, através de fornecedores internacionais, atendendo a
acordos globais, conforme modelo de decisdes estratégicas de fornecimento
proposto por Kotabe (1998).

As empresas A, D e H utilizam fornecimento intrafirma de subconjuntos,
produtos semi-acabados para montagem e testes finais em suas subsidiarias
brasileiras. Este formato de fornecimento, onde aplicado, parece ter grande
aceitacao por parte das unidades, além de maturidade e eficiéncia.

As subsidiarias, em diferentes paises, procuram concentrar suas aquisi¢coes

através de uma das unidades produtoras da empresa (podendo ser esta a matriz, ou
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mesmo uma subsidiaria alocada em uma regido estratégica). Esta, por sua vez,
consolida as demandas globais, beneficia-se de aquisicbes em maior escala,
propiciando seguranca de abastecimento, maior qualidade através da padronizacao,
bem como em tecnologia.

Entre os fatores de sucesso desta modalidade, os entrevistados destacaram a
dificuldade de desenvolvimento local (alto investimento), competitividade (custo,
qualidade, tecnologia), e segurangca no abastecimento. De acordo com o
representante da empresa H, em seu mercado de atuacéo, os grandes competidores
utilizam extensivamente fornecimento intrafirma, desta forma, destacando a
necessidade de ampliar esta condicdo para fortalecer a sua competitividade.

No caso da empresa A, o fornecimento intrafirma representa,
aproximadamente, 30% do volume de materiais importados, enquanto, na empresa
H, representa 8%. A empresa D utiliza a modalidade intrafirma para completar a
linha de produtos fabricados no Brasil, ofertando, assim, uma solu¢cdo mais completa
ao seu cliente.

Na modalidade terceirizacdo, sao utilizados acordos globais para aquisicéo de
matéria-prima e demais componentes significativos. Os especialistas de suprimentos
alocados na matriz solicitam as subsidiarias, através de formularios especificos,
suas demandas, bem como as especificagfes técnicas necessarias. Consolidando
estas informagbes, procuram estabelecer acordos globais com empresas que
possuam capacidade comercial, técnica e logistica para fornecimento a diferentes
paises. Entretanto, por ndo haver obrigatoriedade das subsidiarias em atender aos
volumes propostos, verifica-se baixa aderéncia destas a estratégia global, resultando
em menor efetividade da estratégia.

A empresa A beneficia-se destes acordos para aquisicdo de cobre,
representando 4% do total de seu volume de compras. No grupo, esta é a matéria-
prima com maior sinergia entre as unidades, onde o escritério de compras na Asia
consolida as demandas e gerencia os acordos com os fornecedores locais. Outras
iniciativas advém de projetos de transferéncia tecnoldgica da matriz para a
subsidiaria, produtos com maior tecnologia, mas menor volume de producdo e
aquisicdo. Entende-se que ha oportunidades para evolucdo nesta estratégia de
consolidagéo e aquisi¢do via contratos globais, porém, para tanto, faz-se necessario

maior padronizacdo dos produtos.
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A empresa D beneficia-se de acordos globais para resinas plasticas, bem
como subcomponentes eletrbnicos, 0s quais terceiriza, junto a empresas locais, 0
processamento. Esta estratégia representa aproximadamente 25% do volume de
aquisicao.

A empresa H destaca a ampla organizacdo do grupo na consolidacdo de
aguisicao entre divisbes, inclusive para matéria-prima (aco, cobre, entre outros). A
mesma utiliza os acordos globais para fornecimento de matérias-primas nao
fabricadas ou de dificil acesso no Brasil.

Nas empresas A, D, G e H, observou-se baixo alinhamento global entre
grupos funcionais para desenvolvimento de produto. As unidades tem autonomia
para projetar e/ou adaptar produtos, de acordo com as necessidades do seu
mercado de atuacéo. A falta de padronizacdo de produto e producao entre diferentes
subsidiarias foi destacada pelos entrevistados como ponto de significativa dificuldade
para ampliacdo de estratégia de consolidacéo global para aquisicéo.

Segundo Monczka e Trent (2003a), o estadgio 4 da funcdo de compras
compreende integracdo e coordenacao de estratégias de GS através das equipes de
compras alocadas nos diferentes paises, além de sistemas de informagcfes com
interacao global, profissionais com alto nivel de conhecimento e habilidades na area,
mecanismos solidos de coordenacdo e comunicacdo da gestdo de suprimentos,
estrutura centralizadora para coordenacdo global das atividades, e alto executivo
responsavel pela gestdo e lideranca das estratégias. Entende-se, a partir das
informacgbes acima descritas, que as empresas A, D, G e H se adéquam a este
estagio.

Importante destacar que a bibliografia estudada nao estabelece uma relagéao
entre o volume total de aquisicdo e o volume de aquisicao dentro das estratégias de
fornecimento global, bem como detalhamento para as ferramentas de gestao. Assim,
as empresas acima foram alocadas neste estagio em funcdo das estruturas
disponiveis em seus grupos, de iniciativas de fornecimento global e fornecimento
regular.

A empresa C possui, em sua matriz, estrutura especifica para gestdo de
fornecimento, com definicho de politicas, diretrizes, procedimentos, e
estabelecimento de contratos de fornecimento. Entretanto, as unidades produtivas,
em diferentes paises, sdo autdbnomas quanto a gestdo de fornecimento. Nao ha

formato de gerenciamento e reporte especifico para a matriz. Os resultados séo
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avaliados indiretamente, via relatorios contabeis submetidos entre as areas de
controladoria. O posicionamento adotado pelo time de suprimentos na matriz, bem
como em outras subsidiarias de produgdo com maior escala, € de suporte as
necessidades geradas.

Mesmo nao havendo estratégias globais e processos bem definidos, a
subsidiaria brasileira procura adotar os mesmos procedimentos e diretrizes utilizados
na matriz, com adequacdo para sustentacdo local. Utiliza, em parte, contratos
globais para acesso e negociacdo com subsidiarias brasileiras de fornecedores que
ja atendem o0 grupo em outros paises, envolvendo a matriz onde aplicavel.
Regularmente, realiza importacdo de subprodutos-chave, como a langa, através de
fornecimento intrafirma via subsidiaria no exterior, de acordo com o modelo de
decisdes estratégicas de fornecimento proposto por Kotabe (1998).

Esta modalidade representa aproximadamente 20% do volume total de
aguisicdo da subsidiaria brasileira. Nao ha obrigatoriedade de aquisicdo, segundo
informado, sendo que a mesma utiliza esta estratégia em fungdo do alto nivel de
investimento local necessario para desenvolvimento e a baixa escala de producéo.

A empresa E néo possui estrutura de compras especifica para atendimento
em nivel mundial. O grupo possui oito unidades, sendo estas independentes para
definicAo e gestdo de suas estratégias de fornecimento. A empresa apresenta
caracteristica similar a empresa C em termos de gerenciamento. Tanto na matriz
qguanto em outras subsidiarias de producao, as equipes de gestdo de materiais se
colocam a disposicdo para auxiliar nas demandas solicitadas, mas nao ha
planejamento, conducao proativa em termos de consolidacdo de volumes, ou
definicAo de estratégias mais estruturadas. Ndo h& reporte especifico quanto ao
desempenho de materiais, e 0s resultados sao verificados indiretamente através de
informacdes contabeis da unidade.

Utilizando fornecimento intrafirma, com importacéo via subsidiaria no exterior,
conforme modelo de decisbes estratégicas de fornecimento proposto por Kotabe
(1998), a empresa, via licenciamento de producdo e comercializacdo, atende o
mercado brasileiro em duas linhas de produto adicionais ao escopo de producao
local.

S&o realizadas importacdes dos componentes em forma de kits, provenientes
de uma das unidades do grupo no exterior, a qual consolida as demandas globais. A

subsidiaria brasileira realizada operacdes de montagem e testes finais, de acordo
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com o0s requisitos de projeto e padrbes técnicos especificados pela unidade
detentora da tecnologia. Esta modalidade de fornecimento representa 92% dos
produtos importados pela subsidiaria brasileira e propicia que a mesma oferte uma
solugdo mais completa ao cliente final, agregando, ao escopo de produtos locais, 0s
produtos licenciados.

A subsidiaria brasileira utiliza importacdo ndo regular, por oportunidade, de
componentes e/ou subconjuntos. Nestes projetos, sempre que possivel, solicita
auxilio das outras unidades produtivas.

Verifica-se, através das praticas acima descritas, que a gestdo local de
suprimentos da empresa C utiliza fornecimento através de importacdo como parte de
sua estratégia, procura atender a normas, procedimentos, e, onde possivel, utiliza-se
do fornecimento intrafirma e de fornecedores ja aprovados pelo grupo. A gestao local
de suprimentos da empresa E segue procedimentos, diretrizes locais, utilizando
fornecimento intrafirma como parte de sua estratégia local de oferta de solucéo, e
compra por oportunidade de outras unidades. Todavia, ndo ha estratégia definida em
ambos 0s grupos para operacao global.

Desta forma, as empresas C e E classificam-se no estagio 3 da funcdo de
compras, onde, conforme Monczka e Trent (2003a), as empresas passam a assumir
uma perspectiva de compras internacionais, mercados e oportunidades potenciais
sdo mapeados em nivel mundial, e agfes proativas sdo incorporadas para estratégia
de abastecimento.

Nas empresas B e F foi verificada, como nas empresas A, D, G e H, a
existéncia de estrutura especifica, via matriz, com envolvimento direto de alto nivel
executivo na lideranca do processo, bem como equipe de especialistas em gestéo
de fornecimento, para definicdo de politicas, procedimentos e gerenciamento de
estratégias de fornecimento globais. Ha alinhamento de objetivos e metas anuais,
bem como acompanhamento dos resultados em base mensal.

Entre as principais estratégias de fornecimento adotadas, verifica-se
fornecimento intrafirma, via importacdo, através de subsidiaria no exterior, ou mesmo
por meio de terceirizacdo, através de fornecedores internacionais, atendendo a
acordos globais, conforme o modelo de decisbes estratégicas de fornecimento
proposto por Kotabe (1998).
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A empresa F possui sistema de gestao e controle distinto das demais, o qual
exerce controle efetivo das operacdes. Nao ha autonomia local para gestdo da
estratégia de fornecimento, deve haver acordo prévio e formaliza¢cdo da matriz.

A empresa B possui estrutura especifica para gestdo de fornecimento,
dividida por segmento de atuacdo. Ha consolidacdo de demandas, revisdo e
direcionamento das estratégias com efetiva participacdo das subsidiarias. Utilizam-
se comités de fornecimento em nivel diretivo e operacional, os quais asseguram a
efetividade do alinhamento estratégico. Segundo o entrevistado, é “a estratégia que
dirige o global sourcing, ndo o contrario” (informacéo verbal).

As subsidiarias brasileiras das empresas B e F importam, aproximadamente,
45% do volume de suas aquisi¢des, seja através do modelo intrafirma, via matriz ou
mesmo outras subsidiarias, ou através de contratos globais, desenvolvidos e
validados pela matriz e/ou outras subsidiarias, via terceirizacao.

De acordo com o executivo de suprimentos da empresa B, o fornecimento
intrafirma representa 66% de suas importagcdes. A empresa mantém a producao
interna de componentes e conjuntos estratégicos para o produto final.

Segundo informado pelos entrevistados, ambas as empresas, B e F, atuam
com padronizacdo de produtos em nivel global. Pequenas adaptacfes locais séo
realizadas, somente quanto fundamentais.

A empresa F destaca que na Alemanha, as unidades produzem todo o
portfélio de produtos, sendo dividida a producdo de algumas linhas de produto em
cada pais. A subsidiaria brasileira, além de atender ao mercado local, exporta parte
dos subconjuntos do produto para outras unidades do grupo.

Na empresa F, o desenvolvimento de novos produtos, bem como fontes de
fornecimento ou mesmo alteracéo sao centralizados na matriz, com participacao de
times multifuncionais (Marketing, Engenharia, Manufatura, Qualidade, Suprimentos)
e contribuicdo das subsidiarias.

A empresa B possui centros de desenvolvimento em diferentes paises,
conforme a linha de produto. Durante o desenvolvimento de novos produtos, equipes
multifuncionais sdo utilizadas. A estrutura global de estratégia de fornecimento
participa das definices, envolvendo as equipes locais.

Segundo Monczka e Trent (2003a), o estagio 5 refere-se a integracéo global e
proativa dos diferentes times multifuncionais. Esta integracdo ocorre durante o

desenvolvimento de um novo produto, ou mesmo na definicdo de uma nova fonte de
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fornecimento de componentes e/ou servicos, para atendimento as demandas
regulares dos clientes. Neste estagio, a gestdo de suprimentos esta diretamente
ligada a outros grupos funcionais, como engenharia, opera¢cdes e marketing. Por
definicdo, somente empresas que possuem areas de pesquisa e desenvolvimento,
projeto, producéo, e gestdo de compras globais podem progredir para este nivel.

As empresas B e F, por possuirem centros de pesquisa e desenvolvimento,
adotarem modelo de centralizacdo de desenvolvimento de produto, padronizacdo de
produto em nivel global, gestdo e estratégia de fornecimento global, com atuacéo de
times multifuncionais e participacdo das subsidiarias na provisdo de informacgoes,
classificam-se no estagio 5 da funcdo de compras, como proposto por Monczka e
Trent (2003a). Destaca-se a gestao de fornecimento com foco global, onde o reporte
dos resultados e responsabilidade, em dultima instancia, pelo desempenho da
estratégia esta concentrado na matriz.

Os entrevistados das empresas A, B, C, D, F, G e H destacam como
principais riscos e obstaculos & ampliacdo da estratégia de GS, a baixa acuracidade
nas previsées de producéo e venda, em funcdo do impacto em inventario, bem como
a falta de produtos no mercado, a dificuldade em estabelecer acordos comerciais
qgue sejam benéficos a todas as subsidiarias, além das restricbes impostas pelo
governo para proteger a industria e producdo nacional, corroborando com o0s
estudos apresentados pelos autores Bernard e Rajagopal (1994), Monczka e Trent,
(2003a), Kotabe e Murray (2004), Quintens et al. (2006), Nassimbenis (2006),
Lintukangas, Peltola e Virolainen (2009), Hartmann, Trautmann, Jahns (2008), e
Hultman et al. (2012).

Adicionalmente, foram relatadas, com exce¢do das empresas B e F, em
funcdo de seu formato de gestéo, a falta de visdo e alinhamento na empresa entre
as estratégias globais, e falta de sinergia entre as areas, para consolidacdo de
resultados entre as diferentes frentes de projetos. As unidades devem atender seu
mercado geografico e gerar lucro, contudo, em alguns casos, a estratégia global de
fornecimento n&o beneficia a subsidiaria local.

Caso esta opte por atender ao projeto, estard impactando negativamente o
resultado da subsidiaria, ndo sendo passivel de reporte especifico e entendimento
por parte da matriz que a unidade esteja tendo resultado menor que o esperado em

funcdo de atendimento as diretrizes da prOpria empresa. Este ponto nao foi
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observado na bibliografia estudada, merecendo destaque devido a sua importancia e

impacto para a ampliacdo da estratégia de GS.
4.4 PARTICIPACAO DA SUBSIDIARIA NA ESTRATEGIA DE GS

Na bibliografia pesquisada, ndo foi possivel identificar estudos que
procurassem sugerir um formato para a participacdo das diferentes unidades
produtivas em relacdo a estratégia principal de GS da organizacdo, com vistas a
propiciar a esta maior aderéncia a forma de gestdo, possibilitando, também, maior
assertividade na definicdo das estratégias e acoes.

Assim, partindo da definicdo da estratégia de GS como sendo integracao e
coordenacdo de estratégias de fornecimento em nivel global, observando e
atendendo as caracteristicas e requisitos locais (MONCZKA; TRENT (2003a),
KOTABE; MURRAY, (2004), QUINTENS et al. (2006), NASSEMBINI (2006),
LINTUKANGAS, PELTOLA, VIROLAINEN (2009), HULTMAN et al. (2012)), e do
objetivo central de explorar as vantagens competitivas (habilidades em P&D,
producdo e marketing) e comparativas (baixo custo de mao de obra, recursos
minerais, incentivos governamentais) dos diferentes paises, tanto nos processos
internos quanto em fornecedores (MONCZKA; TRENT (2003a), KOTABE; MURRAY,
(2004)), foram definidos trés critérios de classificacdo das subsidiarias avaliadas, em

termos de participacdo na estratégia central de GS da empresa, sendo:

1. Gestdo de suprimentos local totalmente integrada a estratégia de GS:
subsidiaria participa da definicdo dos objetivos globais, possui abordagem
local de forma a convergir com os estudos e estratégias de fornecimento
global;

2. Gestdo de suprimentos local parcialmente integrada a estratégia de GS:
subsidiaria participa indiretamente da definicdo dos objetivos globais, possui
abordagem local de forma a convergir parcialmente com os estudos e
estratégias de fornecimento global;

3. Gestdo de suprimentos local ndo integrada a estratégia de GS: subsidiaria
nao participa da definicdo dos objetivos globais, ndo possui abordagem local

de forma a convergir com o0s estudos e estratégias de fornecimento global;
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O quadro 18 apresenta a classificagdo das empresas pesquisadas, com
relacdo aos critérios acima descritos.

Através das praticas observadas nas empresas pesquisadas, verificou-se que
a maior parte da amostra possui gestao de suprimentos local, parcialmente integrada
a estratégia de GS, reativa as demandas da matriz, sendo representadas pelas
subsidiarias A, D, G e H.

Nestas, como previamente detalhado nos subitens 4.1 a 4.3, verificou-se
atuacado junto & matriz quanto a definicdo de estratégias gerais de fornecimento em
nivel global, objetivos e metas em termos de suprimentos, bem como revisdo da
estratégia com frequéncia estabelecida.

No entanto, em fung¢do do formato de gestdo da estratégia em nivel global,
onde héa convergéncia para consolidacdo de volumes, identificacdo de fornecedores
potenciais, e estabelecimento de acordos globais para os principais insumos, mas
nao obrigatoriedade de aquisicdo, verificou-se que as subsidiarias atuam de forma
parcial junto a matriz quanto a extensao da estratégia de fornecimento. Percebe-se
gue h& boas oportunidades de ampliar os resultados obtidos, através de revisdo dos

processos ora adotados, procurando priorizar fornecimento global.

Quadro 18: Classificacdo das empresas em relacdo aos critérios de GS

Empresas

Segmentos |
Categorias de
analise

Participagao da
subsidiaria na
estratégia de

G5

Empresas

Segmentos |
Categorias de
analise

Participagao da
subsidiaria na
estratégia de

GS

Classificagéo das empresas - Participagéao da subsidiaria na estratégia de GS

.'I'.'u

Refrigeracao industrial &
residencial

Gestdo de suprimentas
local parcialmente
integrada a estratégia de
G2, reativa as demandas
da matriz, atendimento aos
chjetivos locais

E

Equipamentos de
compactacio, pavimento &
mineracao

Gestdo de suprimentos
lozal nao integrada a
estratégia de GS, proativa
as demandas da matriz,
atendimento aos ohjetivos
locais

B

IMaguinas & implementas
agricolas

Gestdo de suprimentas
local totalmente integrada a
estratégia de G5, proativa
as demandas da matriz,
atendimento aos chjetivos
locais

F

Ferramentas motorizadas
portateis

Gestdo de suprimentos
local totalmente integrada a
estratégia de GS, proativa
as demandas da matriz,
atendimento aos chjetivos
locais

c

Guindastes e
equipamentos para
industria de alimentos

Gestio de suprimentos
local ndo integrada a
gstratégia de G3, proativa
as demandas da matriz,
atendimento aos ohjetivos
locais

G2

Elevadores

Gestdo de suprimentos
local parcialmente
integrada a estratégia de
535, reativaas demandas da
matriz, atendimento aos
ohjetivos locais

Fonte: Elaborado pelo autor

D

Sistemas de medicdo
integrada de energia

Gestdo de suprimentas
local parcialmente
integrada a estratégia de
53, reativa as demandas
da matriz, atendimento aos
ohjetivos locais

H

Infraestrutura para geracdo
etfransmissac de energia

Gestdo de suprimentas
local parcialmente
integrada a estratégia de
5335, reativa as demandas
da matriz, atendimento aos
ohjetivos locais
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As unidades restringem-se a reportar o que Ihes é demandado. Assim, outras
matérias-primas, componentes e subconjuntos, aos quais nao ha controle especifico
via matriz, passam a ser geridos localmente, sem que, necessariamente, em um
processo de revisdo e avaliacdo de fontes potenciais de fornecimento, seja
consultada a matriz e/ou outras unidades do grupo para atendimento, priorizando a
consolidacéo da estratégia e fortalecimento do relacionamento com os fornecedores
globais.

Parte desta ndo aderéncia a acordos globais (onde ndo é mandatéria) esta
vinculada a projetos e experiéncias anteriores, onde a subsidiaria ndo obteve
vantagem no atendimento a estes contratos, e entende-se que a condi¢ao tornara a
se repetir. Nao foi destacada, pelos respondentes, a realizagdo de novos estudos de
viabilidade que validassem o pressuposto acima, ou mesmo submissao a matriz de
condicbes comerciais objetivas, com maior acompanhamento, para efetivacdo do
fornecimento estrangeiro. Adicionalmente, destacam-se as dificuldades atreladas a
acuracidade de programacdao, reflexo em inventario, tempo maior entre producdo e
entrega de componentes, como referidos no item 4.3.

A estratégia da subsidiaria de producdo, em atender ao que é solicitado,
propicia bom relacionamento e imagem dentro da empresa, menor questionamento e
demandas adicionais. Contudo, entende-se, a partir das bibliografias estudadas, que
o fato de as subsididrias de producdo alocadas em paises com economia
emergente, como o Brasil, ndo procurarem estabelecer lagcos mais fortes com a
gestao global de suprimentos pode reduzir a possibilidade de sucesso e integracéo
da estratégia.

Neste contexto, destaca-se a participacdo das subsidiarias brasileiras de
producdo das empresas A, D, G e H, com uma abordagem de gestdo de
suprimentos local parcialmente integrada a estratégia de GS da empresa, reativa as
demandas da matriz.

As empresas C e E, como previamente detalhado em 4.3, ndo possuem
estratégia definida para gestdo de GS. Desta forma, ndo ha direcionamento de
processos de gestdo que primem pela inclusdo de suas unidades produtivas,
alocadas em diferentes paises, em uma estratégia central de fornecimento. Assim,
em termos gestdo de suprimentos local, classificam-se como ndo integradas a

estratégia de GS, ndo por sua abordagem, mas pela estratégia de suas empresas.
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Entretanto, verifica-se a utilizacdo de importacdo regular como parte de sua
gestdo de fornecimento, onde possivel, adotando-se o modelo intrafirma via
subsidiaria no exterior. Desta forma, verifica-se abordagem proativa destas unidades
de producdo em estabelecer relacdo de fornecimento em alinhamento com as
poucas oportunidades apresentadas pela matriz e/ou outras unidades de maior
representatividade em producao e faturamento.

As subsidiarias de producédo das empresas B e F, em funcdo do formato de
gestdo com maior interagdo e atendimento as estratégias de fornecimento global,
classificam-se com participacdo na gestao de suprimentos local totalmente integrada
a estratégia de GS.

A subsidiaria da empresa B utiliza, extensivamente, comités de gestdo de
fornecimento global, sendo diretivo e de operacao. A configuracdo de seu processo
de gestdao com amplo alinhamento entre as equipes de coordenacgao global e local,
aliado com a padronizacdo dos produtos em base mundial, propicia alinhamento
integral da estratégia de fornecimento. A subsidiaria da empresa F insere-se nesta
mesma classificacdo, em funcdo da estrutura de centralizacdo e coordenacéo via
matriz.

Com excecdo da empresa B, nao foi identificada avaliagdo por parte das
subsididrias quanto a viabilidade técnica, comercial e logistica de empresas aqui
instaladas atenderem a demandas de outras unidades do grupo. Ha um senso geral
de que o Brasil possui condi¢cdes ndo competitivas para atendimento global, contudo,
nao foram verificados estudos estruturados e padronizados que validem esta
condicao, ou mesmo a intencdo de realizd-los, sem que haja demanda especifica.

Por outro lado, ha pouca iniciativa, por parte da matriz destas empresas, em
demandar das subsidiarias que conduzam avaliacbes em seu pais. Usualmente, os
esforcos se restringem em entender e consolidar demandas mundiais, sugerir a
utilizacao de acordos globais, e revisar, nos casos onde néo ocorrem.

Desta forma, ndo € proporcionada a gestdo estratégica de fornecimento,
usualmente alocada na matriz, uma maior compreensdo dos niveis de
competitividade do Brasil nos diversos grupos de mercadorias adquiridos. Havendo a
mesma abordagem por subsidiarias instaladas em outros paises, o potencial de
obtencdo de vantagens comparativas (MONCZKA; TRENT (2003a), KOTABE;
MURRAY, (2004)) tende a diminuir.
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4.5 PROPOSICAO DE ABORDAGEM DE GESTAO DE GS PARA SUBSIDIARIA EM
PAISES EMERGENTES

Com base na bibliografia estudada em relacdo a estratégia de GS, bem como
nas préaticas de gestdo observadas ao longo das visitas e entrevistas realizadas,
observando ainda as limitacgbes do método e do estudo, entendeu-se como
apropriado sugerir algumas acfes, com o0 intuito de auxiliar os gestores de
suprimentos na obtencdo de maior alinhamento junto a sua matriz quanto a
estratégia de fornecimento global.

Compreende-se que a gestdo de fornecimento na subsidiaria de producao
deve, primeiramente, atender aos procedimentos, normas, formas de consolidacéo
de resultados definidos pela organizacdo. Esta condi¢cdo torna-se essencial para
cooperacao com as estratégias da organizacao, e esta sendo atendida pelo grupo de
subsidiarias pesquisadas.

A partir desta condicdo inicial, sugere-se que a subsidiaria de producéo
procure estabelecer uma relagdo mais préxima com a gestédo global de fornecimento,
geralmente alocada na matriz, apresentando a esta o formato de negécio no Brasil,
quais os principais produtos produzidos, bem como as regulamentacdes locais.

E importante que haja compreens&o, por parte da matriz, quanto aos limites
legais, diretos e indiretos, impostos pelo pais para importacdo de matéria-prima,
componentes, conjuntos e subconjuntos. Em funcdo da grande quantidade de
subsidiarias na organizacdo, bem como a dificuldade relacionada ao idioma e outros
fatores culturais, o entendimento correto quanto as restricbes de cada pais para
fornecimento pode ser prejudicado.

Neste contexto, entende-se que podera, dependendo da reciprocidade dos
gestores de fornecimento global, haver estreitamento de relacionamento entre a
gestdo global e local de fornecimento, propiciando maior suporte as demandas
locais.

A partir deste alinhamento, sugere-se que sejam consolidados, utilizando o
padrao de reporte da organizacdo, os demais insumos de producdo (matéria-prima,
componentes, subconjuntos e conjuntos), representativos em termos de valor de
compra, complexidade técnica, e que sejam submetidos para analise e
direcionamento quanto a contratos globais. Desta forma, havera um aumento

significativo na avaliacdo da viabilidade de extensdo da estratégia de fornecimento.
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Com a finalidade de padronizar as atividades da gestao de fornecimento local
e obter direcionamento e convergéncia para consolidacdo de demandas e
atendimento global, sugere-se a revisdo dos processos de avaliacdo e selecao de
fornecedores, incluindo, sempre que possivel consulta a matriz em relacdo as
opcOes de fornecimento. Esta condicdo podera propiciar a unidade produtora e a
gestdo de fornecimento global maior compreensdo quanto ao nivel de
competitividade dos insumos de producgéo avaliados.

Visando ampliar a possibilidade de obter vantagens comparativas pela
organizacao, sugere-se que a gestao local de fornecimento procure estabelecer um
alinhamento com a gestédo global de fornecimento para priorizacdo e avaliacdo de
empresas no Brasil com potencial fornecimento para outras unidades do grupo. A
extensdo desta atividade, com correta coordenacgédo, alinhamento e direcionamento
de informacdes podera trazer maior compreensdo das oportunidades de
atendimento as demandas mundiais, provenientes de diferentes regides. Entende-se
esse processo como importante fonte de informacao para consolidagao das decisdes
estratégias de fornecimento.

A subsidiaria produtiva podera em acordo com a gestdo global de
fornecimento, utilizar os atuais foruns de revisdo de indicadores/estratégias para
encaminhar as demandas locais, e/ou mesmo prover retorno aos projetos adicionais
criados a partir desta nova abordagem.

Entretanto, como previsto por Kotabe (1998), a utilizacdo de reunides
presenciais para discussao e alinhamento dos objetivos e estratégias torna-se mais
efetiva no intuito de facilitar a compreenséo das demandas, restricdes de cada pais,
priorizacao dos projetos, senso de propriedade individual e coletivo. Assim, sugere-
se gue a subsidiaria de producao apresente esta abordagem (utilizada pela empresa
G), como melhoria no formato de gestao atual.

Os pontos acima procuram indicar mudancas no posicionamento da gestao
de fornecimento. Contudo, para que haja maior sucesso na estratégia global de
fornecimento, deve haver sinergia entre as funcées de Marketing, P&D e Manufatura
(Kotabe, 1998). Compreendendo a importancia da estratégia de GS, os gestores de
fornecimento das subsidiarias produtoras podem sugerir que as acdes de
alinhamento acima propostas, com 0s ajustes necessarios, sejam realizadas pelas
demais éareas, obtendo maior padronizacdo e alinhamento nas estratégias de

Marketing, P&D, Manufatura e Fornecimento, podendo, a partir disto, atender ao



100

nivel 5 de compras proposto por Monczka e Trent (2003a), com a formacéo de times
funcionais para desenvolvimento de produto, com padronizacdo de produto e
manufatura. A figura 5 representa a abordagem atual e proposta, observando as
melhores praticas em termos de estratégia de GS.

Figura 5 - Abordagem da subsidiaria de producdo em relacao a estratégia de Global
Sourcing

ATUAL PROPOSTO
Matriz Matriz

Gestdo de Global Sourcing < Gestéo de Global Sourcing
Politicas, diretrizes, metas para Politicas, diretrizes, metas para
fornecimento fornemmenEo _
Coordenacéo dos projetos Coordenagéo dos projetos |
(principais insumos de produgéo) : (principais insumos de produgéo)

Subsidiaria de Produgéo Subsidiaria de Producao
Gestdo de suprimentos local com | Gestdo de suprimentos local com

Integracéo parcial a estratégia, Integracéo total a estrategia,
abordagem reativa as demandas abordagem proativa

Alta sinergia com a estratégia de GS
Abordagem pro ativa as demandas
Reporte e demanda por projetos
Fonte de informacdes, suprimentos

Baixa sinergia com a estrategia de GS
Abordagem reativa as demandas
Reporte de projetos especificos

Fonte: Elaborado pelo autor

A mudanca de postura da subsidiaria de producao, acima proposta, passando
para uma abordagem mais proativa, com maior alinhamento com a matriz e
proposicdo de atividades complementares que possibilitem beneficio a empresa,
podera melhorar a sua visibilidade na organizacdo, bem como propiciar maior
confianca local quanto as decisfes relacionadas ao formato de fornecimento.

E compreendido que se trata de um processo com relativa dificuldade de
implementagéo e aceitacdo, entretanto, sugere-se aqui uma mudanca na forma de
pensar e agir, procurando estar conectado com as melhores praticas de gestao de
fornecimento global, verificadas na pratica e disponibilizadas na bibliografia atual.

Entende-se que a mudanca de posicionamento da subsididria ndo ira

necessariamente alterar a estratégia global da organizacdo, mas podera propiciar a
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unidade de producdo a obtencdo dos beneficios em custo, qualidade, tecnologia, e
atendimento relativos a estratégia de GS, em funcdo da adesao aos acordos globais,
além de maior visibilidade na organizagéo.

Em contrapartida, havendo interesse por parte da equipe de gestdo de
fornecimento global, as subsidiarias em diferentes regides e paises, poderdo prover
importantes informacdes de seus mercados, bem como tornar-se fonte potencial de

fornecimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo teve como tema central a estratégia de global
sourcing, podendo ser adotada por EMN para gerenciar o fornecimento global em
suas operacdes. O objetivo geral estabelecido foi analisar como as subsidiarias de
producdo de empresas multinacionais estrangeiras, instaladas no Brasil, estdo
inseridas e participam da estratégia de global sourcing da organizacao.

Para atender a este objetivo, foram selecionadas, através de amostras nao
probabilisticas, definidas por tipicidade, acessibilidade e conveniéncia, em termos de
viabilidade de visitas e entrevistas com o0s gestores locais de suprimentos, oito
empresas multinacionais estrangeiras com unidades produtivas no Brasil,
contemplando diferentes segmentos de atuagéao.

Uma ampla pesquisa na bibliografia académica foi realizada, a fim de
compreender o tema, conceitos, estudos realizados quanto aos processos e etapas
da globalizacdo da gestdo de fornecimento, evolucdo da funcdo de compras,
decisGes estratégicas de fornecimento, motivadores, riscos e resultados, sendo
possivel, ao final deste processo, apresentar, de forma sintética, um quadro resumo
contendo as principais informacfes sobre a estratégia de GS, contribuindo com a
bibliografia sobre o tema, a qual, do ponto de vista do pesquisador, nos estudos
avaliados, néo foi identificada.

Com base nos objetivos da pesquisa e no referencial teérico estudado, foram
realizadas visitas as empresas, entrevistas, verificacdo de documentos e analise dos
resultados encontrados. Assim, tornou-se possivel identificar e descrever as
principais praticas em gestdo de fornecimento adotadas pelas subsidiarias de
producéo instaladas no Brasil, bem como estabelecer relagdo com a teoria estudada.

Através dos resultados obtidos, observou-se que a maior parte da amostra de
empresas selecionadas possui arranjos organizacionais e processos para
gerenciamento e controle da estratégia de fornecimento entre as diferentes
subsidiérias, correspondentes aos niveis 4 e 5 da funcado de compras, representando
estratégia de global sourcing. Em menor representatividade, foram ainda verificadas
empresas atendendo ao nivel 3 da funcdo de compras, caracterizando compras
internacionais como parte da estratégia de fornecimento, de acordo com o modelo

proposto por Monczka e Trent (2003a).
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Um ponto de significativa atencdo na abordagem adotada pela coordenacao
de fornecimento das empresas avaliadas foi o uso extensivo de guias e
direcionadores, quanto ao formato, e fontes de fornecimento (intrafirma ou mesmo
terceirizacdo), mas ndo a obrigatoriedade de aquisicdo através de acordos globais
pela maior parte da amostra. Por parte das subsidiarias avaliadas, percebeu-se que
ha atencdo e restricho ao atendimento ao que € solicitado. Nao ha maiores
evolucdes a estratégia de fornecimento global, partindo da subsidiéria.

Destaca-se, ainda, a falta de preocupacao, direcionamento e cobrangca por
parte da gestdo estratégica de fornecimento global das empresas avaliadas em
termos de obter informacdes quanto a viabilidade de fornecimento originadas a partir
dos paises onde suas subsidiarias estdo alocadas, referindo-se aqui, mais
especificamente, ao caso das subsidiarias brasileiras.

Assim, em funcéo de ndo haver demanda especifica da matriz neste sentido,
e a abordagem ora adotada pelas subsidiarias de producdo avaliadas estar mais
posicionada para reacdo as demandas, observa-se que as EMN podem estar
perdendo boas oportunidades de ampliacdo de seu entendimento quanto as opg¢des
de atendimento as demandas globais, vantagens comparativas, em funcédo de néo
haver processos de avaliacdo e analise sendo realizados com as fontes produtoras

localizadas nestes paises.
5.1 IMPLICACOES DO ESTUDO

Entende-se que ha boas oportunidades, tanto para a subsidiaria, quanto para
a EMN como um todo, na evolucao da analise dos motivadores da nao aquisicao via
acordos globais, possibilitando renegociacdo das condicbes com os fornecedores
destes contratos, ampliando sua participacdo no negdcio, gerando maior confianca
entre as partes pelo cumprimento dos volumes acordados, além de melhoria no
atendimento, padronizacdo, qualidade, tecnologia, entre outros.

Neste contexto, sugere-se que a subsidiaria de producdo localizada em
paises emergentes, caso do Brasil, procure estabelecer lacos mais fortes com a
gestdo global de suprimentos, apresentando, de forma mais detalhada, sua
operacao local, provendo informacgdes apropriadas para entendimento da equipe de

gestdo de fornecimento global quanto as restricdes de importacdo impostas pelo
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pais, podendo, a partir deste maior alinhamento, ampliar suas opc¢bes de
atendimento via acordos globais.

Da mesma forma, procurando correta conexao com a gestao de fornecimento
global, procurar uma abordagem mais proativa em termos de posicionar-se como
fonte de informacdes quanto a viabilidade de fornecimento via Brasil para outras
unidades.

Em termos gerenciais, compreende-se que a pesquisa realizada e o0s
resultados aqui discutidos poderdo contribuir para proporcionar maior compreensao
das praticas adotadas em gestdo de fornecimento global, bem como, analise e
revisdo da forma atual de abordagem da gestdo local em relacdo a estratégia
corporativa de fornecimento. Entende-se ser possivel, para as subsidiarias de
producdo, obter maiores beneficios em suas aquisi¢cdes, através de uma maior
sinergia com a matriz, adesdo a acordos globais, a partir de ajustes negociais
realizados pela matriz junto aos fornecedores, partindo da subsidiaria provisdo de
informacdes especificas.

Adicionalmente, a alteracdo de postura e posicionamento, para realizagéo de
avaliacbes mais estruturadas e padronizadas do mercado local, e consolidacéo e
submissdo de informacdes para analise na coordenacado global poderédo elevar a
imagem da gestao local na estrutura. Esta iniciativa podera ter impacto positivo na
organizacao, fazendo com que, a partir dela, outras unidades passem a operar desta
forma, agregando valor para a empresa como um todo.

Compreende-se que nao € uma tarefa facil, pois, por vezes, a gestao global
de fornecimento ndo apresenta a abertura necessaria para que as subsidiarias
possam apresentar as suas sugestdes ou contribuicdes. Dependerd da habilidade
dos gestores locais demonstrar a importancia do trabalho e os beneficios futuros.

Do ponto de vista académico, entende-se que o0 presente estudo preenche
uma lacuna com relagdo a abordagem adotada pelas subsidiarias, em especial as
localizadas em paises emergentes, tendo Brasil como centro da avaliacdo. Estudos
anteriores concentravam-se na definicdo da estratégia e como deveriam ser as
decisbes na matriz, para efetivacdo, ou, ainda, como subsidiarias localizadas em
paises desenvolvidos, em especial Estados Unidos e Europa. Adicionalmente, a
consolidagéo das bibliografias pesquisadas e a proposi¢cdo de um quadro sintese da

bibliografia contribui para facilitar a compreenséo do tema.
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5.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Uma das limitacdes do estudo refere-se ao numero de empresas avaliadas,
apesar do foco qualitativo do estudo. Entende-se que, através da utilizagdo de um
grupo maior de empresas, com representacdo de outros segmentos de atuacao,
poderia tornar os resultados encontrados mais representativos em termos de
caracterizacdo da participacao das subsidiarias de producdo em paises emergentes.

Adicionalmente, o fato de serem selecionadas empresas multinacionais de
diferentes paises de origem (com diferentes culturas, moeda, politicas
governamentais, entre outros fatores) pode ter dificultado a compreensédo quanto a
linha de gestdo e coordenacdo das estratégias de fornecimento, bem como a
abordagem da subsidiaria para atendimento a estas.

O estudo se concentrou em analisar como a subsidiaria de producdo estava
inserida na estratégia de fornecimento global, assim, as informacfes colhidas
referem-se somente a visdo da unidade local, ndo havendo anélise e contrapartida

qguanto ao entendimento da matriz neste processo.
5.3 INDICACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

No que tange a continuidade deste trabalho, recomenda-se que seja realizada
efetiva aplicacdo de uma abordagem mais proativa por parte das subsidiarias de
producdo localizadas em paises emergentes, procurando estabelecer uma relacao
mais préxima com a coordenacdo global de fornecimento, buscando realizar mais
aguisicdes em contratos globais, e conduzindo avaliacdes locais de possiveis fontes
de fornecimento. Sugere-se que sejam revistas as ferramentas adotadas para
analise e submissdo de informacdes, com vistas a torna-las mais apropriadas as
necessidades das empresas.

A partir dos resultados encontrados, dificuldades de acesso, efetivacdo da
estratégia, poderdo ser sugeridos modos de acesso a matriz, bem como uma nova
visdo da unidade local, passando de produtora para possivel gestora de contratos de
fornecimento via Brasil para outras unidades.

Adicionalmente, entende-se como apropriado avancar na avaliacdo da
participacdo de subsidiarias de producdo em outros paises, visando compreender

sua visdo e abordagem em relagcdo a estratégia de GS adotada pela organizacao.



106

Ainda, sugere-se a avaliacdo da relacdo com foco na interacdo entre as diferentes

subsidiarias, como estas estdo conectadas e contribuem para a estratégia de GS.
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