ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

FUNDACAO GETULIO VARGAS

PROGRAMA INSTITUCIONAL DE BOLSAS DE INICIACAO CIENTIFICA
NPP

Pesquisa Exploratoria sobte a
tendéncia
das cadeias de suprimentos no
Brasil
— Ageis ou Enxutas?

Relatorio Final

Agosto 2002

Aluno: Juliana Carsoni da Silva

Professor Orientador: Jodo Mario Csillag qf’_ﬂ
J



Pesquisa Exploratéria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

Indice

1, INTROPUICADD.... o moermsmnsos s nonswis s i S Ao s SRR S PSS PR AP e S 5
2. PROBLEMA DE PESQUISA .......iiiiiiiieiissneiencssisnisssstsssassssasssssssessssssssessssssssssesssssssssnsesssassssssssssssssans 8
3. OBJETIVOS DA PESQUISA ........cieoceciecicconiesssssssssssossasssasssssssasansens 9
4, JUSTIFICATEVA DA PESOUIS AL ucciaiiianisisasvississivsssiaimsicsnsossisissssscssiitasiuctissssiisssisssisssssrsssssses 10
5. METODOLOGIA DE INVESTIGACAQ.........cccoovvsrranenssersasesans wee 11
6. CADEIA DE SUPRIMENTO ENXUT A....cocoioiiieesisancesseesssresssensssssssssassssassssessssssssssassssaes 14
6.1 QUESTAO DA VARIEDADE DE PRODUTOS E FLEXIBILIDADE ....c.uuviiiiiienreeneeeiteceiesssns s sssn s nnesssasssnans s 19
6.2 FLEXIBILIDADE DOS TRABALHADORES <...vveeecirmaeeeaseseasssnssssassasassssssssosssmesessssssamasssssssassssssssasssanssssansen 20
6.3 PESQUISA EXPLORATORIA PARA COMPROVACAO DE BENEFICIOS DA MANUFATURA ENXUTA.....ccccee. 21

7. CADEIA DE SUPRIMENTO AGIL...u.ecueuiuerereaerraesesessssssssssssasesssssssssssssasssssasssssassesssensasserssssensassessses 22
7.1 RAZOES PARA MUDANCA DE MANUFATURA ENXUTA PARA AGIL «..ceiviiriieinneeninmee e s seesise s cnaseeens 26
7.2 CARACTERISTICAS DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS AGEIS....ccciiciuumiinisurssnassnessssessessansssssasssssssassssansenns 27

7.2 1 Biterraefo VIPHAL o comsmis sosmtm stssmmmesi minisasiiesssivsasss rosivistas asis siesasasiasiasatss sravbnspinnings 28

7.2 2 DHegrachn e PFroCeSSOS s v vt st st ssst s s b i vt S o o an e i 28

T LB NCIROFE. ... cocviornmves isas o s v Eo i o s e A S e Fi 2 S Lo s SR oo U L et 29

7. 2.4 Sensibilidade de MeFCatlo. .. ..ovo e i iiniimssssnasvesisaiaiarii s s ies s st ainte sieitete domassonnsse 30

7.2:8 Reditcaion Ao Ieaidiine .. .c..covivsis st tnosii s titait asadonsi sissns sivsisanesansnserarsatsass sue as i sbassepasosis 30
7-2.6 Relacionamenio com JOrMecedores:........uiiiiiiniivisicssivivisssmisinsrsisstosnssatssssatrs sontianmass sasess 31

7.2 T TPHRCIDRUITIOR 2. oo s oo sintmts swssos s Sesii v s shines s S s s sV oo S 4 AN 34 603 s SO e s n R iy s me BT 32

7.3 ADAPTACAD A MEEANGA . o custisciansino siissssns snsinei st bisdtssbibeiititiasiieiisensaiat s mns s mmantmnsas s asshes e e vasease 32
T4 BSTRATEGIA DE POSTPONEMENT . ciiiisssisissisivsssisassssvasvsassinsnsbonsisnssssanseatunissanasnsnnnannsses redestrtesssasass 33

8. DIFERENCAS ENTRE CADEIAS DE SUPRIMENTOS AGEIS E CADEIAS DE SUPRIMENTOS

ENRUTIAS ..ocosisnsssioinssssossansssnossontiassissasasssios santessnmsiiosasssasnssensssnsensonsssunss tins s bIseAEEs0uEs s 48 Re S48 S+ FRITITEETRIRRD 34
9. PESQUISA EXPLORATORIA 38
D1 RESULTADIOS vusccissiiavconsssssivht iuss iiikasisssssassniinssss sab basiin bossss s 0 e fass bads datisnssnnsasten s sasensssssssssrasnsassanns 39
9. 1. 1 Frequiencia das TeSPOSIAS .........ccccovisiiiiniiniiisnassisisiassassasssssasssssssssanssssssssss sonssns s sssssassanssasssass 43

2



Pesquisa Exploratéria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

9.1.2 Criando valor Qo CONSUMIAOY ...............oooeeveevieeereeeeesceseeeesisseaeseanseeassnsssssasesassennsaseaesnessanssaassns 44
9.1.3 Cooperagdo para o aumento da Competitividade..................c..cooviciniiiiiinniee 46

9. 1.4 Administracdo da Mudanga @ INCEI1eZa.............c.cccccvinmimnniiee e 47
9.1.5 Alavancando Pessoas € INfOrMAQCEES ............cccciiiiicioiienienie it 49
9.1.6 Comparagdo com 0 estudo RA INGIALEFTa.................ccooiiiiiiiiiiii s 50

0. 17 Sintese dos RESHHAADS. .. .- uimmiy sossiis e it e s bha iivkes v s sinseansisasssntnss s 508 saninsvannmanas suvessaonosens 51

10. ESTUDOS DE CASO c..ueeeeeeeeeeeressseicsssssssssssssasssssssssssssasssstsssstssssssisssassssssssnssssssssssssessassssansssssssssssasss 53
11. AMOR AOS PEDACOS......cccitrimsessisissmtssismssssssinsasasssssassssssssssansssssansasss sstsnsssssssssssssssssassstasssssnsnans 55
1T 1A BMIPRESA issesvsisiessssssssinscarssssssnnssnsssssson isotssassonenssasssasssssessssssossntasesassassapens post st s s4seamEamsaeassasssvtins 55

T 2 PEREIL b cnnrsiomaisssaisssaik it Kt siaa s i s ven S i i na s es s S A R R e mm e e v e St S SF MRS ST 56
113 PRODUTOS oooeoeoeeeeeeeeeetesssesssssssenssnssasassanssmssesssuessestnssnsastastaseaseasensensssessestasssssnsnsassssensensanessentensasasss IO
114 SERVICOS ...vevevessaeseiessesaasestessstesteseas s s et crtsseaseaasstas s se e e e s n e e e s e e n e e e s b s b e AR SRR s RS E s se s 58
11.5 MERCADO CONSUMIEMOR scsisivs tivvssasssanisvsnssnisiissersssnesvsssiiasasiansstnessssseasssonassoseosapserssssnnsss samstssnsananss 60
11.6 CARACTERISTICAS DE FUNCIONAMENTO . ..ccccu.uxinssonmmimeenssssnsosstossasssasonserensssssnsassassssnnmessassessassssansasses 61
117 RESPOST AS SO OUBSTIORARIO - cosscsn osinavssssss s8siaHsssssns aissadsbissiuimia ot mieeeiwmmssuyp sissamsanadsemasnsmaseas s DO
L. 7 d S s don REFHIGHOS  ..vc svivsszommm i iuers iy i ssasisvsssmssnniss s ssss SEmnsswasaniave b spsveansazuesss 66

12. MOCDONALI’S ... cceeesesssessssssssessssessssessssressssessssessssssssasssss tessasssstsssssassssstssssssssansssassssassasssessssesssstssssas 67
127 A BMPRESA «.ccoenvmsesamsiommiamn smeteasmsasmansesstansassasans snpmpansees penrmes 4545 S5 H00 L Lo SRS MR S SH 5555 SR mbE R S Sy SR A bR R SR 67
12.3 PRODUITOS «oovovssioessssansrammesasssasassans sessasssassreneessmsssssstsmssassssssnssanns sossssssnansts i sinnsissssssnnassane sossssssasssanssas 73
PO BRI v s csssnimsisiamtickbosaasiossdsmensersrssovamnesssssmnsansroassapnsyass sns Erssssnns bt SEORIRIRRIANS RS oR e Sas TR AR sa3 45 74
12.5 MERCADO CONSUMIDOR eeeeeeeeaemmsnstssesesassassmnssseaeesesssstasseassaressssmsseastisssssnsssssessassssrnsnssssossesssssnsssnss 74
12.6 CARACTERISTICAS DE FUNCIONAMENTO ... eeveeseesesessensameasansasesssnsassssessansensensssssnbesssinsssnssnssnsassassasane 19
12.7 RESPOSTAS AQ QUESTIONARIO ....cvieeeseerseraeriesasersinsssssesssssessssssssessinnssssssbssst fabesassasssassssassssnsssensss 77
12.7.1 Sintese oS RESUMAUOS. ........ccoovrsvnssessorsosmrasesresssnnsssesesssstsiasisss saisstansssssbbebiess sassnidbonsas sesossonsssions 81

13. COMPARACAO ENTRE MCDONALD’S E AMOR AOS PEDACOS 82
14. CONCLUSAD .....oooremesrassssessassisemtosssssassssssnsasssssssesssssanensansassssssssssssssssssssnssassentassssstssssoagmossssassssssssoses 86
15. BIBLIOGRAFIA 92
16. ANEXID.....ciiimmmssemsissassssaissssssasssrssssstossssssnsssssssnssssssesnsssssssnssssasssssnssrasersassnsssaiesssss .. 95




Pesquisa Exploratéria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

Indice de Figuras

Figura 1: Caracteristicas dos Modelos Agil € ENXULO ..........ooveueveeemeueieeeeesseaesssesecaesaeans 7
Figura 2: Ciclo de Producéio em empresas ENXutas .........cooooeeeereeerceeeeneeeneneesesseesesnnnenas 16
Figura 3: Modelo conceitual de Manufatura Agil ...........cccoueveveeeeevereceeeerecceeseseseaese s 24
Figura 4; Elementosda Agilidade ... cinsitns i malinwatisdnssissbin e 26
Figura 5: Modelo Conceltudl 88 Lead-TIme .........ccosciscsisisassrsmmsnssoiossssiysssssyinsssnsissiniss 31
Figura 6: Quadro—resumo das principais diferengas ...........ccceeeeecueeerieeneesrencerseeeeseesennenes 36
Figura 7: Média das dimensdes da agilidade ............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiniiiceee e 41
Figura 8: Desvio-Padréo das dimensdes da agilidade ..........cccccocierviiiiiiiiiiciinniininecsnen. 42
Figura 9: Freqiencia aus FESPOSIAS. ... ressssnsssassisisssissniesssaiasissnsmssnaiaisssas iusesston 44
Figura 10: Valor 20 Consumidor.........ccccoiiiiiiiiiiiiiciiecicciniesisssesssissssssssssssesssssssnss 45
Figara1): Cooperagin Iternale exEINf ... couciisimasisinimmsimasmassavas masssiiindoxunssssesgsamsd 46
Figura 12: Mudanga € INeertezil....c.anusmmimssmamsiisnsss s s imsiis s nasssssiseesss 48
Figira 13; Pessoas € IMOIMACO0Y ... iiissnssmiissismssimass asimmssssssoiimme st e srssspssasnsined 49
Figura 14: Comparacéo entre Brasil e Inglaterra ..., 50
Figtta 15; Fllosofia do: SISIEIIA. c.ocuerisaimmimmimminsmmins covtssanesssshsssssssismsnsensssssssnt 69
Figtira: 16: Principais PROOUIOS . s o i st aeeis oG amss s sl s sssineses 73
indice de Tabelas
Tabela 1: Principais Diferencas entre as abordagens ...........ccuueicinsessarsessessssssssssasssssssassns 37
Tabela 2: Quadro—Resumo das médias e desvio-padrao ........cccccccerrveecriuieicnieiennnecinnienen. 43
4



Pesquisa Exploratoria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

1. Introducao

Imagine-se dentro de uma cabine que, em questdo de segundos, determina com
impressionante precisdo a sua estrutura tridimensional. Os dados obtidos sdo utilizados para
a produ¢do de roupas customizadas. Nio, esse ndo ¢ o modo através do qual as pessoas da
série Jornada nas Estrelas compram suas roupas, mas serd como vocé fara compras em um
futuro ndo muito distante. Um consoércio de empresas de vestudrio esta trabalhando para
desenvolver essa tecnologia que tornara a customizagdo de massa uma coisa comum
(KOTLER, 2000).

O mercado estd globalizado. Os consumidores querem produtos em menor
quantidade e mais customizados. As transformagdes ocorrem cada vez mais rapidamente.
Os consumidores mudam seus desejos e expectativas constantemente. Prever aquilo que as
pessoas irdo desejar é complicado e, acima de tudo, muito arriscado, constituindo, hoje, um
dos principais desafios para as empresas que operam em mercados competitivos.

As organizagdes, nesse contexto de transformacdes e incertezas, precisam, portanto,
conseguir perceber rapidamente as mudangas no meio em que atuam e responder a elas da
maneira mais breve possivel. Para isso, o processo necessita ser mais dindmico, enfatizando
a customizacdo, sem que sejam necessarios aumentos nos custos de produgdo. Esse € o
maior desafio das empresas que se utilizam de manufaturas ageis, conceito novo e ainda
pouco utilizado no Brasil. A agilidade ¢ uma estratégia para ser competitivo em situagdes
de mudanga (METES, et al, 1998).

Um dos erros mais freqiientes a respeito das cadeias de suprimentos € julgar que a
manufatura agil seja siménimo de manufatura enxuta (GUNASEKARAN, ef al, 2001). Cada
uma delas diz respeito a uma maneira de encarar a operacionalizacdo das cadeias de
suprimentos sendo, porém, bastante distintas entre si.

De acordo com Battezzatti e Magnani os estudos sobre a administragio da cadeia
de suprimentos tem tomado dois caminhos distintos: Cadeia de suprimento enxuta e Cadeia
de suprimento agil. A primeira corrente conta com autores como Womack, entre outros e

consultorias de software (SAP, Oracle, Bann) que enfatizam a eliminagdo dos desperdicios,
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com énfase nas tecnologias aplicadas e na gestdo eficiente dos estoques. A adogdo de
técnicas como Just in Time (JIT), Quick-Response (QR) e Efficient Response Consumer
(ECR) sdo exemplos desta abordagem.

A segunda corrente conta com autores como Harrison (1999), Van Hoek (1998),
Cooper (1993) e Bowersox e Closs (1996) que recomendam a reconfiguragdo das cadeias
de suprimentos de maneira a atender as necessidades dos consumidores rapidamente.
Agilidade significa, no contexto das empresas, mudangas rapidas. Flexibilidade implica em
adaptacdo e versatilidade, sendo, portanto, diferente do conceito de agilidade.

Apesar da flexibilidade ser um fator, hoje, essencial para a sobrevivéncia de
empresas no mundo competitivo, ela ndo proporciona agilidade. Esse ultimo conceito diz
respeito as politicas de certas empresas que tentam encontrar as necessidades de seus
consumidores e entrega-las no menor tempo possivel, através da reducfio dos tempos de
lead-time, sem que isso proporcione um aumento proporcional dos custos de produgédo. A
énfase € na produgio em pequenos lotes muito variados entre si de modo a fornecer ao
consumidor produtos mais customizados, ao invés dos produtos em massa iguais para todos
os clientes. Manufatura agil nio € igual a8 manufatura flexivel, ou manufatura enxuta, ou
manufatura integrada. Ndo podemos, por conseguinte, confundir o conceito de manufatura
agil e enxuta.

A manufatura enxuta tem obtido bons resultados em situagdes onde ¢é possivel
manter o controle, ou scja, quando a demanda é previsivel, existe pouca variedade nos
produtos e o volume de produgdo € elevado. A manufatura agil lida com situagdes que ndo
podem ser controladas. A agilidade permite a uma empresa prosperar em um ambiente onde
as mudancas ocorrem constantemente e sdo dificeis de prever. Agilidade ndo ¢ so
acomodar-se & mudanga, mas sim tirar proveito do ambiente turbulento para melhorar o

negocio.
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Figura 1: Caracteristicas dos Modelos Agil e Enxuto

alta

Variedade/ Agil
Previsibilidade

baixa Enxuto

baixo alto

Volume

Fonte: Adaptada de ZINN (1996)

Apesar da produgiio enxuta ser um elemento da agilidade em determinadas
circunstincias, ela sozinha nfio capacita a organizagdo a atender mais rapidamentic as
necessidades dos consumidores (ZINN, 1996).

Um fator importante a ser ressaltado ¢ o fato de que nesse relatorio néo se pretende
demonstrar que as técnicas ageis sdo superiores as técnicas enxutas € nem que as ultimas
estdio ultrapassadas. Cada uma delas possui seus pontos positivos € negativos. As empresas
precisam saber que tipo de estratégia de cadeia de suprimentos pretende desenvolver para
dai aplicar determinadas caracteristicas a sua manufatura. De qualquer maneira as escolhas
devem ser feitas.

Manufatura agil tem sido descrita como a habilidade de produzir uma grande
variedade de produtos, a um prego baixo, com alta qualidade e curtos lead-times,
construidos para as especificagdes individuais dos consumidores (FLIEDNER &
VOKURKA, 1997). Uma empresa voltada para a manufatura agil estd sempre atenta ao
contexto do mercado para detectar rapidamente mudangas ¢ oportunidades nas escolhas
feitas pelos consumidores. Mas afinal o que realmente a difere da manufatura enxuta?

Segundo Naylor er al (1999) as defini¢des para as abordagens agil € enxuta sdo:
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Agilidade significa utilizar os conhecimentos sobre o mercado e uma corporacio
virtual para explorar oportunidades lucrativas em um ambiente de mercado volatil.
Ser enxuto significa desenvolver um fluxo de valor para eliminar o despetdicio,

inchiindo o tempo, permitindo a realizacao de uma programacio, padronizacao.

Muitos pesquisadores tém estudado sobre a primeira alternativa “CADEIA DE
SUPRIMENTO ENXUTA”, porém pouco se conhece, especialmente no Brasil, sobre a
adocdo de praticas de gestdo de “CADEIA DE SUPRIMENTO AGEIS”. A agilidade ¢
definida, pelo Forum de Agilidade da Universidade de Lehigh, como a habilidade da
organizagio de prosperar em um ambiente em constante mutagdo e imprevisivel
(HARRISON, 1999). Este trabalho académico pretende investigar, ainda em fase
exploratoria: Até que ponto as empresas brasileiras estdo preocupadas com a agilidade na
configuragiio de suas respectivas cadeias de suprimentos? Sendo assim, o tema tem uma
abordagem multidisciplinar, com estreitas relagdes com os campos de conhecimento de

logistica, operagdes ¢ marketing.

2. Problema de Pesquisa

Nos tltimos anos, o tema GESTAO DE CADEIA DE SUPRIMENTO AGIL tem
despertado o interesse de académicos e executivos em todo o mundo. Uma pesquisa do
Council of Management Logistic (1995), principal entidade de pesquisa no campo de
logistica empresarial do mercado norte-americano, constatou uma tendéncia a adogdo de
estratégias Ageis em uma amostra de 3693 empresas européias e norte americanas. Na
literatura académica brasileira o assunto ainda ¢ incipiente.

Harrison (1999) considera que o corpo tedrico sobre “agilidade™ ainda esta em
construgio, considerando oportuna a investigagdo internacional de suas bases pratica e

tedrica. O tema torna-se interessante ao observarmos as seguintes tendéncias no mercado:

= Mercados turbulentos em constante mutagfio e imprevisiveis;

= Nichos de mercados fragmentados em substitui¢do ao mercado de massa;
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= Crescente introducio de inovagdes tecnologicas de produtos e processos;

= (Ciclos de vida de produtos sdo cada vez menores;

= Identificacio de Consumidores que buscam solugdes individuais para suas
necessidades de compra.

= Necessidade de desenvolvimento de solugdes completas para clientes exigentes,
incluindo produtos e servigos;

= Aumento do fluxo de materiais e produtos no mercado internacional
Este trabalho cientifico pretende colaborar para a redugfio desta lacuna na literatura

investigando o nivel de adogéo das praticas dgeis nas cadeias de suprimento brasileiras e os

r S -

principais fatores que favorecem e dificultam sua implementag@o.

s e

3. Objetivos da pesquisa

Os principais objetivos da pesquisa sdo:

1) Verificar a criagdo de valor ao consumidor realizada por uma amostra de empresas
brasileiras;

2) Verificar se h4 uso de cooperagdo interna e externa entre as empresas da cadeia de
suprimentos;

3) Como as empresas lidam com os seus funciondrios ¢ com a (ransmissdo de
informagdes?

4) Dadas as informagdes acima, constatar quais sdo os beneficios e os pontos negativos
de cada uma das politicas de relacionamento e produgio para as empresas que as

cmpreganm.
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4. Justificativa da pesquisa

Muitas empresas ainda ndo s¢ deram conta da relevancia de manter um foco na
criagdo de valor ao consumidor. Os clientes sdo a principal razio da existéncia da
organizacio, ja que cles disponibilizam seus recursos para a aquisi¢do de mercadorias e
servigos das empresas e € por isso que as empresas devem ter seu foco voltado para eles.

Os consumidores ndo descjam mais produtos padronizados. Eles querem produtos
que sejam mais adaptados as suas necessidades. As empresas necessitam, portanto, adaptar
0s seus recursos e funcionarios para manter a empresa operando com maior flexibilidade e
ainda com baixos custos, j& que os consumidores desejam também pregos mais
competitivos.

A dificuldade estd em reconhecer como implantar essa flexibilizagdo sem um
aumento muito grande nos custos. Para isso as empresas precisam estabelecer
relacionamentos mais proximos com seus fornecedores e consumidores de modo a tornar
mais eficiente o seu relacionamento com ambos. Isso evita o custo com estoques na medida
em que os fornecedores conhecem as necessidades de compra da empresa € essa, por sua
vez, conhece as necessidades dos consumidores.

A empresa precisa reconhecer que existem cada vez mais nichos de mercado que
devem se aproveitados com uma produgdo mais customizada e segmentada. Além disso, o
ciclo de vida dos produtos sfo cada dia menores e a empresa precisa realizar modificagdes
o mais rapido ¢ eficientemente possivel.

A principal questdo seria entdo como utilizar politicas 4geis de administragio de
empresas, com respostas imediatas aos consumidores, mantendo-se as vantagens de custos
da administracdo enxuta, que enfatiza a auséncia de erros na produgdo.

Um estudo desse tipo ¢ importante para verificar a magnitude de consciéncia e
aplicagdo de técnicas que estdio se tornando essenciais para a sobrevivéncia no mercado.
Empresas que ndo se preocupam com o compartilhamento de informagdes com sua cadeia
de suprimentos estdo em desvantagem perante os que o fazem porque ndo utilizam
relacionamentos que poderiam ser interessantes para ambas as partes. Um exemplo disso

poderia ser uma industria de automoveis. Os revendedores possuem muitas informagdes

10
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sobre os consumidores, suas caracteristicas e os seus desejos. Caso cles compartilhem essas
informagdes com as montadoras elas podem desenvolver automoveis ou acessorios para os
mesmos que representem aquilo que os clientes querem. Com isso, ambos conseguem
vantagens do ponto de vista das vendas.

Relacionamentos formais entre as empresas de uma cadeia de suprimentos
constituem um interessante meio para que as empresas se tornem mais eficientes e
consigam aplacar o aumento de custos com uma produgdo mais customizada que pode levar
a uma elevacdo nas vendas e nos lucros.

As promessas do futuro sdo de um ambiente de negdcios mais complexo e de dificil
previsdo (HARRISON, 1999). Algumas ferramentas e técnicas que nos foram uteis até hoje
para lidar com a demanda nfo mais o serdo. Em razdo disso ¢ necessario desenvolver
capacidades para lidar com as necessidades de mercado. A agilidade oferece uma visdo da
cadeia de suprimentos diferenciada: o inicio seria no consumidor final. A imobilidade em

relagio as mudangas dos consumidores pode levar uma empresa ao fracasso.

5. Metodologia de Investigacio

A primeira etapa da pesquisa destinou-se a uma revisdo bibliografica com a
finalidade de conhecer 0 que esta sendo dito sobre o assunto por diversos autores. Depois
de concluida essa ctapa foi iniciada a pesquisa exploratoria.

De inicio cra esperada a realizagdo de uma pesquisa piloto descritiva somente com
alunos da pos-graduacgdo da Fundagdo Getulio Vargas, verificando, assim, a emergéncia de
técnicas ageis no Brasil. Os alunos foram selecionados como amostra das empresas
brasileiras ja que foram entrevistados aqueles que estdo atuando em alguma empresa no
momento da pesquisa. As questdes, portanto, foram respondidas com base nos dados da
empresa em que o entrevistado atua.

Com o transcorrer da pesquisa, porém, notamos que uma pesquisa somente com 0s
alunos ndo seria viavel devido a reduzida amostra que poderia ser conseguida, ja que
grande parte dos alunos trabalha em empresas de servigos, ndo podendo, portanto, serem

utilizados como amostragem para a pesquisa. Foi iniciada entdo uma nova fase, buscando
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entrar nas empresas que nos interessavam e aplicando questionarios aos seus executivos da
arca de operagdes.

A escassez de informagdes acerca da cadeia de suprimentos dgeis no Brasil ¢ no
mundo conduz a escolha de uma pesquisa exploratoria como metodologia. Os questionarios
foram entregues para uma série de alunos dos cursos de pos-graduagdo e executivos de
outras empresas, sendo os resultados baseados nos questiondrios retornados para a FGV.
Apesar das limitagdes desse tipo de pesquisa (amostra reduzida ¢ ndo representativa) ¢é
preciso considerar as limitagdes de tempo ¢ de informagdes disponiveis sobre o assunto,
que representam grande empecilho para a realizagdo de uma pesquisa de maior porte.

A amostra de alunos selecionada foi ndo — probabilistica ja que os entrevistados
foram escolhidos de acordo com a conveniéncia. Amostras desse tipo sdo utilizadas
quando ndo sdo necessarias projegdes sobre a populagdo, os interesses sdo centrados na
propor¢do da amostra que deu vérias respostas ou expressou varias atitudes (MALHOTRA,
1997). Os resultados serdo interpretados com cautela, considerando as limitagdes da
amostra selecionada (amostra pequena ¢ ndo selecionada aleatoriamente). Isso, porém, ¢
justificado com a escassez de conhecimento nessa area.

O questiondrio aplicado tem como base uma pesquisa desenvolvida no Instituto de
Transportes ¢ Logistica e pela Consultoria Parceiros em Logistica, ambos localizados no
Reino Unido. Antes de iniciar a pesquisa foi realizado um pré — teste em duas grandes
empresas: Aventis S. A. ¢ Volkswagen Ltda. Alguns ajustes foram realizados no
questiondrio para que o seu entendimento fosse integral. Esse pré-teste foi realizado com os
questionarios ja traduzidos, para garantir que termos especificos fossem compreendidos ¢
que terminologias essenciais ndo fossem perdidas.

Para introduzir o assunto nas salas de poés-graduacio da faculdade foi realizada uma
pequena apresentagdo sobre o tema, explicitando as principais diferengas entre a abordagem
enxuta ¢ a abordagem &gil, demonstrando o porqué da aplicagdo do questionario € o que
desejavamos que fosse feito.

No inicio foi solicitado aos alunos que respondessem ao questionario de forma
verdadeira porque o que importa para o resultado sfo as respostas que mais se aproximem

da rcalidade da empresa, ndo existindo certo ou errado. Uma observagio importante a ser
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feita é que s6 deverfio responder aos questionarios as pessoas que atuem na empresa na area
de Logistica/ Operagdes/Marketing. Caso esse ndo seja o cargo do entrevistado, ele deveria
encaminhar o questionario ao funcionario responsavel ¢ trazéo de volta ao departamento
de producdo.

No caso das empresas foi estabelecido um contato por telefone para marcar um dia e
hora para que o questionario fosse respondido pessoalmente pelo funciondrio. A preferéncia
pelo contato pessoal justifica-se pela possibilidade de extragdo de maiores informagdes
sobre as praticas das empresas.

O questionario utiliza-se de questdes seguindo uma Escala Likert, possibilitando ao
entrevistado escolher entre cinco niveis para concordar ou ndo com as informagdes
colocadas nas perguntas, circulando aquele que desejar. Isso permite que o entrevistado
escolha opg¢des que representem ndo s6 o uso de técnicas ageis ou enxutas puras, mas
também mistas.

Na formulagio das questdes foram destacados os principais pilares do sistema de
produgdio e relacionamento 4gil ¢ como eles diferem do sistema enxuto. Partindo do
pressuposto que os pilares da agilidade seriam desconhecidos pelos respondentes cada um
deles foi dividido em questdes mais simples, buscando avaliar onde a empresa ¢ mais agil e
onde utiliza técnicas enxutas. Segundo Goldman ef al (1995: 358) os principais pilares da

agilidade sdo:

= (Criagdo de valor ao consumidor;
* Cooperagdo para o aumento da competitividade:;
*  Administragdo da mudanga e incerteza;

* Alavancando pessoas e informagdes.

Apbs a coleta dos dados foi realizada a tabulagdo dos mesmos para se verificar s¢ a
tendéncia das empresas brasileiras ¢ a de utilizarem ou ndo téenicas enxutas ou dgeis de
produgio assim como relacionamentos internos e externos. Com os dados foi possivel
definir um padrdo utilizado pelas empresas da amostra ¢ analisar possiveis estratégias ¢

providéncias que estio sendo tomadas.
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Para completar um ciclo exploratorio sobre o assunto foi realizado um estudo de
caso com duas empresas da amostra selecionada. Uma delas com técnicas mais ageis e
outra com técnicas mais enxutas. Esse trabalho enfatizara as vantagens e desvantagens que
as empresas conseguem perceber na utilizagdo de cada um dos métodos e a andlise da
situagdo dessas empresas no mercado
Esse estudo sera feito pessoalmente, em um encontro com funciondrios da édrea de
produgdo, logistica e marketing das empresas de forma a conseguir obter um maior nimero
de informagdes possiveis sobre o tema estudado. O estudo de caso mostra — se importante

ja que representa a realidade do que ocorre, a0 menos nas empresas visitadas.

6. Cadeia de suprimento Enxuta

Muda é uma palavra japonesa que significa “desperdicio”, ou qualquer atividade
humana que absorve recursos, mas ndo cria valor: erros, produgéo de objetos que ninguém
deseje, estoques, transporte desnecessario, entre outros (WOMACK & JONES, 1998). O
Toyotismo, ou producdo enxuta, critica a0 maximo o desperdicio, considerando seus efeitos
para a produgéo.

A produgio Enxuta iniciou-se no Japdo, na década de 50, tendo como centro de
irradiacdio a Toyota. Essa empresa deparou-se com uma série de problemas quando tentou
atuar no mercado automobilistico japonés. O primeiro deles diz respeito a limitagdo do
mercado, ja que além de pequeno este ja estava em grande parte preenchido por carros
provenientes de indistrias americanas. Segundo, a populagio japonesa desejava automoveis
menores e mais diversificados (caracteristica cultural intransponivel), o que ndo era
possivel com a produgdo em massa. Além disso, a mido-de-obra japonesa ja exigia melhor
tratamento, ou seja, melhores condigdes de trabalho e salarios mais elevados. Isso fez com
que rapidamente o governo japonés proibisse a entrada de investimentos externos na
industria automobilistica interna.

A abordagem toyotista, ou enxuta, enfatiza a produciio de “mais com menos”, ou
seja, o desperdicio em toda a cadeia de produgéio devera ser eliminado. Para isso, utiliza-se

a producdo puxada pela demanda, ou seja, somente depois do pedido feito € que o produto
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comega a ser produzido, reduzindo os niveis de estoques (que sdo considerados desperdicio
por ndo agregarem nenhum valor ao consumidor).

O combate ao desperdicio envolve a redugdo do tempo de produgdo, material
utilizado (auséncia de erros) e flexibilidade da produgdo, ou seja, menores lotes de
produgdo (pequena escala) e nimero de unidades produzidas mais proximo da demanda
real. Associada a essa flexibilidade estd a flexibilizagdo da méo-de-obra, ou seja, cada
funcionario é capaz de desenvolver mais de uma tarefa dentro da empresa e o trabalho ¢
desenvolvido em equipes. O parcelamento de tarefas presente no fordismo ji ndo € mais
suficiente para garantir a flexibilizagdo da produgdo (GOUNET, 1999).

A estratégia predominante no Japdo era a expansdo do market share. As medidas
para atingir a maior participagdo de mercado levaram a uma queda nos pregos, nos custos
de produgio e o langamento de novos produtos. Isso, porém, resultou na queda da
lucratividade das empresas japonesas e aumento dos custos fixos. Com essa tendéncia € que
surgiu a manufatura enxuta. Essa abordagem envolvia poucos recursos de inmput com as
pressdes para outputs de alta performance (KATAYAMA & BENNETT, 1996).

Em adotando a produgfo enxuta as empresas devem dar suporte a tarefa de redugdo
de custos e aumento da participagdo de mercado. Para isso, uma grande variedade de
produtos era oferecida em tempos curtos de entrega (lead-time) e com pregos competitivos.
O ciclo descrito na figura abaixo, dessa forma, poderia assim ser perpetuado, porém, so em

situagfo econdmica e social favoraveis.
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Figura 2: Ciclo de Producio em empresas Enxutas
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Fonte: Adaptada de KATAYAMA e BENNETT (1996)

O primeiro passo para colocar em funcionamento a abordagem enxuta foi o
processo de agrupamento dos trabalhadores em equipes, sendo cada um dos grupos
responsavel por uma das etapas do processo produtivo. Cada funciondrio, portanto, deveria
ser polivalente. Em seguida, foi atribuido a cada um dos grupos as tarefas de limpeza,
pequenos reparos e controle da qualidade. Era a primeira vez em que 0s proprios
funcionarios envolvidos no processo produtivo poderiam fazer sugestdes para melhorar os
processos. Essa técnica de aperfeigoamento continua e gradual era chamada de kaisen.

Em seguida era preciso estabelecer como seria o suprimento de componentes. Na

abordagem enxuta sdo estabelecidos relacionamentos de longo prazo com os fornecedores,
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revendedores e consumidores finais. A relagdo com fornecedores sdo relagdes vantajosas
para ambas as partes, garantindo a qualidade dos suprimentos e produtos finais além de
vantagens comerciais.

O fluxo de pegas é coordenado pelo conhecido sistema do just-in-time. Esse sistema
permite que os estoques sejam muito reduzidos, assim como o lead-time e que a
produtividade seja incrivelmente aumentada. Através dele, cada um dos fornecedores
recebe informagdes sobre as pegas que precisam ser repostas e s6 ai mandam uma nova
remessa para a empresa compradora.

Essa forma de produgfo é conhecida como puxada, ou seja, a produgéo so ¢ iniciada
depois de feito o pedido por parte dos clientes — condicionada pela demanda. Esse principio
¢ valido tanto no caso dos fornecedores quanto dos consumidores finais e € capaz de
reduzir muito o estoque de produtos em excesso, garantindo maior seguranca para 0S
produtos assim como para o comprador que sabe que quando precisar de algo pode
conseguir imediatamente com a empresa produtora, tornando a demanda mais estavel.

Na fabrica da Toyota, ou de empresas que empregam a manufatura enxuta, a
quantidade de espago é a minima possivel, facilitando a comunicacéo face a face entre os
trabalhadores e evitando a armazenagem de estoques (WOMACK et al., 1992). As pegas
fluem uniformemente imprimindo o mesmo ritmo a todos os operarios. Cada peca
defeituosa € enviada ao controle de qualidade para que o defeito seja procurado,
conhecendo o porqué dele. Quando algum problema ¢ encontrado qualquer trabalhador
pode puxar a corda para parar a linha de produgdo. Esse procedimento permitiu uma
drastica redugéo dos erros ao final do processo.

Segundo Gounet (1999), a empresa decompde o trabalho de uma fébrica em quatro
operagdes:

- Transporte

-~ Produgéo

- Estocagem

- Controle de qualidade

Dessas atividades, apenas a produgdo agrega valor ao produto. Isso justifica o que

foi dito acima acerca da possibilidade de cada funcionario paralisar a producéo para o
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reparo de um problema. Esse procedimento reduz tempo com manuten¢do assim como a
necessidade de manutengfo de grande contingente de pessoal para esse tipo de tarefa. O
objetivo principal da cadeia de suprimentos enxuta é a eliminagdo de desperdicios (fazer
mais com menos), limitando ao maximo o tempo de transporte, estocagem e controle de
qualidade.

Além disso, ndio existe uma preocupagdo excessiva com a aquisi¢do de maquinaria
com tecnologia de tdltima geragdo porque essas costumam apresentar mais defeitos que
elevam o lead-time, adicionado ao fato de que os produtos, em geral, eram faceis de serem
montados. As proprias equipes de trabalho eram treinadas para resolverem problemas
corriqueiros dos equipamentos. Sendo assim, os funciondrios possuiam mais qualificagdes,
sendo encorajados a pensar ativamente (WOMACK et al, 1992).

Para conseguir todos esses aprimoramentos, em relagdo a produgdo em massa, a
producio enxuta remove os tempos de folga, ou seja, os operarios possuem cada vez menos
tempo para descanso, ja que isso é encarado como um tempo de trabalho ndo-utilizado.
Contudo, James Womack (1992) afirma que os funciondrios sdo estimulados a
desenvolverem qualificagdes de modo a serem responsaveis por seu ambiente de trabalho e
enfrentando os desafios cotidianos, desenvolvendo o que ele chama de “tensdo criativa”.

Para funcionar sem nenhuma folga — sem estoques, méo-de-obra e espago extras — a
empresa enxuta precisa conseguir tornar cada um de seus funciondrios o mais produtivo
possivel, incentivando a criatividade e a iniciativa.

Freqiientemente o Toyotismo € caracterizado pelos cinco zeros: zero atrasos (cliente
ndo espera para comprar), zero defeitos, zero estoques, zero panes (maquinas simples e

resistentes) e zero papéis (menor burocracia).

6.1 Questio da variedade de produtos e flexibilidade

A manufatura enxuta permite que a variedade de produtos seja muito maior do que
na produgdo de massa. Isso ocorre porque o trabalho em equipe permite que enquanto uma

parte do grupo produz um modelo, o restante realize o sefup das maquinas para a produgio
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de um modelo diverso do primeiro. As operagdes de mudanga, portanto, sdo antecipadas ao
méaximo, reduzindo o tempo de parada.

Esse processo exige maior qualificagdo dos funciondrios e ainda permite que a
variedade seja aumentada sem que seja necessdria uma elevagdo no lead-time, ou seja, o
consumidor ndio espera mais pelo produto por ele ser produzido em lotes menores e
diversificados.

O mecanismo de funcionamento das equipes, com habilidades multiplas, traz
flexibilidade para a cadeia de suprimentos, ja que os funciondrios possuem uma certa
autonomia para tomar decisdes, tornando o processo produtivo mais eficaz quando
analisado do ponto de vista da tomada de decisdes por parte dos consumidores.

A flexibilidade do aparato produtivo e sua adaptagdio as flutuagdes da produgdo
acarretam a flexibilizacdo da organizagdo do trabalho (GOUNET, 1999). No contexto da

empresa isso significa trabalho em equipes constituidas por operarios polivalentes.

6.2 Flexibilidade dos trabalhadores

Na produgio enxuta ¢ exigido mais do trabalhador do que no fordismo. A relacdo
agora nio ¢ mais de um homem para uma maquina, mas sim de uma equipe para um
sistema (onde cada homem opera em média cinco maquinas). E realizado um
gerenciamento por tensdio, ou seja, os trabalhadores sdo sempre estimulados a fazerem
mais. A politica basica é usar o minimo de operrios € o méximo de horas-extras,
aproveitando ao maximo cada um dos funcionérios.

Apesar dessa flexibilizagdo do trabalho, na produgdo enxuta os funcionarios ndo sdo
estimulados a tomarem decisdes. Eles devem obedecer a procedimentos - padrdo pré-
estabelecidos pela administragio da empresa. Essa rigidez de comportamento ¢ uma forma
de bloqueio das atividades criativas dos funciondrios diretamente envolvidos no processo.
As empresas podem perder com isso, mas, na producio enxuta a idéia que prevalece ¢ a de

que a qualidade e a produtividade sdo mantidas através dos padrdes.
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6.3 Pesquisa exploratoria para comprovacio de beneficios da
manufatura Enxuta

Segundo a pesquisa realizada por Michael Lewis (2000) muito do que se diz, hoje,
sobre a manufatura enxuta nio pode ser vista na pratica. Esse autor realizou uma pesquisa
exploratéria que enfatizou estudos de casos para verificar como vem sendo encarados o uso

de técnicas enxutas nas empresas e quais os resultados. As principais descobertas foram:

» Manufatura enxuta nio traz beneficios financeiros automaticos: isso ocorre,

principalmente, porque, apesar do corte nos custos de produgdo pela eliminagdio dos
desperdicios, a empresa precisa investir na automag8o, na contratagéo e treinamentos de
funcionarios com maiores habilidades;

= Dificuldade na definicio exata de manufatura enxuta: a similaridade inicial das técnicas
utilizadas pelas empresas ndo se mostra verdadeira através de uma andlise mais
profunda. As iniciativas tomadas por cada empresa fazem com que elas possam ser
consideradas mais ou menos enxutas;

» O desenvolvimento da técnica faz com que a empresa se desvie do propdsito inicial:

com o tempo as empresas passam a procurar melhores tecnologias, gerando maior
complexidade ao sistema, ou seja, fogem do propésito inicial do conceito enxuto que

enfatiza a manufaturabilidade.

Apesar disso, podemos encarar a manufatura enxuta como uma abordagem que visa
algo além de uma revolugdo técnica. A esséncia € a organizagdo do trabalho, resultando na
reducdio dos desperdicios. Esse sistema, além disso, adapta-se melhor a situagéio de crise do

que a produgdo em massa, devido a sua maior flexibilidade.
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7. Cadeia de suprimento Agil

Nichos sdo porgdes restritas dos mercados com caracteristicas particulares e
especiais. Os nichos estdo sofrendo muitas mudangas e estdo cada vez menores. De certa
forma os nichos sdo o proprio mercado (PINE, 1993).

A produgido em massa ja ndo ¢ mais utilizada por grande parte das empresas. Esse
tipo de produgdo ndo € capaz de satisfazer as necessidades dos consumidores que desejam
produtos personalizados. A manufatura que se utiliza de grandes lotes de produgdo
beneficia-se com as economias de escala, mas ndo esta adaptada ao contexto atual que
exige personalizagdo.

O conceito de customizagdo de massa foi introduzido inicialmente em 1987 por
Davis para explicar a nova estratégia das empresas para atender s reais necessidades de
cada um de seus clientes em um mercado de massa. Nessa estratégia de atendimento ao
consumidor os lotes de produgdo sfo pequenos e muito variados entre si.

O termo foi desenvolvido depois por Pine (1993) como “um enorme aumento na
variedade e customizagdo sem um correspondente aumento nos custos”. Isso deve ocorrer
ja que o lead-time necessita ser reduzido (atender prontamente ao cliente) e a empresa
ganha no volume total de vendas (maior satisfagdo do consumidor). O desafio da
manufatura 4gil estd justamente em conseguir reunir as vantagens das duas abordagens —
baixos custos e customizagdo. Agilidade € identificar, desenhar, produzir e distribuir
produtos que satisfagam as necessidades dos consumidores (NARASIMHAN & DAS,
1999).

Um exemplo da expansio de técnicas ageis nas empresas pode ser claramente
percebido nos supermercados, onde a cada dia sdo introduzidos novos produtos para
satisfazer a necessidade dos consumidores sem, porém, retirar outros itens das prateleiras.
Cada produto esta presente em diversos tamanhos, cores, sabores, variagdes (dief, light,
descafeinados). Isso nos leva a mente a idéia de grandes fabricas, produzindo diversos

produtos diferentes em pequenos lotes. Essa ¢ a tendéncia hoje para sobreviver no mercado

competitivo.
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Segundo Goldman et al (1995) agilidade refere-se ao sucesso em mercados
competitivos, ganhando lucros, participagdo de mercado, e consumidores no centro de uma
tempestade competitiva em que muitas companhias estdo inseridas. Na década de 90 as
empresas comegam a sofrer com a maior concorréncia nacional e internacional. Aliangas
estratégicas entre empresas comegam a ser feitas, e o alinhamento entre elas passa a ser
através de processos. Toda a cadeia de suprimentos troca informagdes que resultam em
beneficios para todas as empresas que a constituem, com a possibilidade de colocagdo de
novos produtos mais rapidamente e com menor pre¢o no mercado. Além disso, os produtos
e servigos passam a ser cada vez mais ricos em informagdes, agregando muito mais valor
ao consumidor.

Pode ser visto hoje que existe uma grande dificuldade por parte das empresas em
estabelecer uma relagdo de responsabilidade miitua perante as organizagdes de uma cadeia,
tornando-as incapazes de atender rapidamente as mudangas na demanda do mercado. O
efeito Forrester ocorre quando em uma cadeia de materiais cada uma das empresas deseja
gerenciar seus niveis de estoque e produc@io (SLACK, 1997). Esse efeito representa bem o
que pode acontecer caso ndo exista cumplicidade entre as empresas da cadeia.

Para atender as expectativas dos consumidores ¢ necessario vender solugdes e ndo
apenas produtos (RAYPORT and SVIOKLA, 1995). Vender solugdes requer um
entendimento detalhado e profundo das necessidades e desejos dos consumidores. E
importante agregar servigos extras, suporte técnico entre outros itens e, eventualmente, ate
mesmo produtos complementares provenientes de empresas concorrentes para satisfazer
verdadeiramente o seu consumidor.

O relacionamento desenvolvido entre o cliente e a empresa, quando a empresa
vende solugdes ao invés de simplesmente produtos, é também parte do produto fornecido.
Os consumidores precisam ser tratados de forma individualizada ja que possuem
necessidades e historia de vida diferentes. Essa é uma percepgéo essencial para a cadeia de

suprimentos agil.
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Figura 3: Modelo conceitual de Manufatura Agil
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O termo agilidade traz 2 mente a percepgdo de algo que se modifica rapidamente em
fungdo de estimulos externos. Em empresas a agilidade representa uma estratégia em que os
clientes sdo a prioridade e as mudangas s3o vistas como oportunidades para que as coisas
sejam realizadas de uma maneira melhor.

Esse conceito ndo deve ficar restrito a manufatura agil. Ele ¢ muito mais amplo do
que isso. Apesar da manufatura ser algo muito relevante para essa abordagem, todas as
partes que participam das operagdes de logistica necessitam ser integradas. Por essa razdo
falamos a respeito de cadeias de suprimentos ageis, afinal, sdo as cadeias de suprimentos
que competem, ndo as organizagdes (CHRISTOPHER, 1997).

No longo-prazo o sucesso de uma empresa depende da qualidade de seus
fornecedores ¢ do nivel de satisfagdo de seus clientes, ou seja, toda a cadeia de suprimentos
deve obter sucesso (CHANDRA & KUMAR, 2000). Para melhorar a produtividade das
cadeias de suprimentos € preciso sincronizar os sistemas de matérias-primas, estoques,

capacidade, logistica e produgdo. A tomada de decisdes relacionadas com toda a cadeia €
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realizada com maior facilidade pela existéncia da tecnologia da informagdo, importante
instrumento para a troca de informagdes entre cadeias de suprimentos e dentro delas.

A agilidade nas cadeias ¢ conduzida pela demanda real do mercado e ndo por
previsdes que, muitas vezes, ndo dizem respeito a realidade procurada pela empresa. As
previsdes baseadas em médias historicas de vendas nfo sfio muito eficazes quando dizem
respeito a politicas de produgdo e comercializagdo que a empresa devera adotar. Os
consumidores modificam suas necessidades e desejos e a empresa precisa acompanha-los.
A sensibilidade de mercado constitui o primeiro elemento de agilidade.

A criagio de uma cadeia de suprimentos virtual é o segundo elemento. Ela diz
respeito a troca de informagbes entre os compradores e os fornecedores. Ao invés de a
maior preocupacdo estar relacionada aos niveis de estoques, as cadeias virtuais preocupam-
se em trocar informagdes sobre a demanda do mercado de modo a poderem atender melhor
e de maneira mais rapida cada um dos clientes. Para que essa troca de informagdes seja
mais eficiente as empresas estdo empregando sistema como Electronic Data Interchange
(EDI) como forma de tornar a comunicago mais rapida e isenta de erros (reentrada de
dados, por exemplo).

Para que o compartilhamento de informagdes possa ser eficaz ¢ necessario que haja
integragdo dos processos, ou seja, colaboragdo entre compradores e fornecedores,
desenvolvimento conjunto de produtos, sistemas comuns e transparéncia nas informagdes.
E essencial que exista confianga e comprometimento entre os membros da cadeia de
suprimentos.

A idéia da cadeia de suprimentos como uma unido de parceiros ligados em grupos
de trabalho (“network™) completa o quarto elemento da agilidade (HARRISON, 1999). As
empresas ndo operam mais como unidades separadas entre si, mas sim como conjunto de
empresas ligadas pelo trabalho conjunto ao longo da cadeia de suprimentos. O
compartilhamento de informagdes e a integragdo dos processos fazem com que as empresas
consigam entender mais rapidamente as mudangas das necessidades dos consumidores ¢
responder a elas de forma mais eficiente. Uma organizagdo agil é aquela cujas estruturas e
processos administrativos permitem uma tradugdo mais rdpida das atividades do negocio

que agregam valor ao consumidor (GUNASEKARAN et al, 2001).
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Figura 4: Elementos da Agilidade

Cadeia Virtual Integracio de
f
Processos

Cadeia de
suprimento

agil

Sensibilidade Network
de mercado

Fonte: Adaptada de HARRISON (1999)

Uma pesquisa exploratoria realizada na Escola de Administragio de Londres por
Pir Ahlstrom e Roy Westbrook (1999), utilizando-se de uma amostra com 40 empresas,
avaliou algumas questdes sobre a manufatura 4gil. Eles concluiram que tanto a variedade
quanto a flexibilidade tém sido vistos como problemas que impactam na habilidade do
sistema produtivo de atuar de maneira eficiente. Para a customizagdo de massa, ou
manufatura 4gil, a variedade ndo ¢ um problema, mas sim uma oportunidade, sendo

encarada como uma opgéo estratégica e ndo como uma necessidade competitiva.

7.1 Razdes para mudanca de manufatura enxuta para agil

Segundo NAYLOR, NAIM and BERRY (1999) alguns fatores sdo responsaveis
pela mudanga do paradigma da manufatura enxuta para manufatura agil:

- Intensificagdo da competigdo global;

- Fragmentagdo dos mercados de massa em nichos;

- Aumento da necessidade de cooperag@o entre empresas concorrentes;
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— Desejo dos consumidores por produtos em menor quantidade e mais

customizados;

- Exigéncia por ciclos de vida dos produtos, tempo de desenvolvimento e lead-

time reduzidos;

- Desejo dos consumidores de serem tratados individualmente.

Algumas empresas ainda hoje tentam aplicar estruturas de produgdo em massa para
os mercados de consumidores customizados. Essas empresas estdo vivenciando um
momento em que possuem volumes de estoques elevados e ineficiéncia muito clara.

Fica evidente que em um mercado que exige produtos mais adaptados a sua
necessidade, mais diferenciados, a empresa que ndo o fizer estard perdendo clientes e
aumentando seus niveis de estoques. E por isso, que hoje, a tendéncia é tentar atender a
necessidade dos consumidores, produzindo produtos e servigos mais customizados, sem,
porém, perder os beneficios da redugdo de custos da produgdo em massa. Isso envolve

diversos fatores que serfio discutidos na proxima sesséo.

7.2 Caracteristicas das cadeias de suprimentos ageis

Cada vez mais se torna essencial que as empresas mantenham relagdes proximas
com as demais componentes de sua cadeia de suprimento. As informag¢des guardadas nio
devem ser encaradas como sindénimo de poder, ja que isoladamente elas ndo representam
nenhuma vantagem para a empresa. Quando compartilhadas, porém, podem representar
maior agilidade e flexibilidade na entrega de produtos aos clientes além de redugdo nos
custos e aumento da qualidade.

Cadeias de suprimentos éageis sdo caracterizadas por trés formas de integrag@o:
virtual, de processos e mnetwork, comprometidas com a entrega de alto valor aos

consumidores (HARRISON, 1999).
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7.2.1 Integraciao Virtual

A Integragdo Virtual é uma forma de integragéio da cadeia de suprimentos baseada
nas informagdes (HARRISON, 1999). Seria o suporte tecnologico da cooperagdo da cadeia
de suprimentos. Esse tipo de integragdo oferece um tipo de controle sobre a cadeia de
suprimentos que antes so era possivel através da manutencéo de estoques de seguranga. Isso
porque a unidio de informagdes das diversas empresas da cadeia de suprimentos permite que
a resposta 4 demanda seja muito mais rapida, reduzindo a necessidade de estoques de
seguranga. Existe uma cooperagdo para competi¢éo.

A estrutura organizacional virtual é uma oportunidade de alianga entre as
competéncias essenciais distribuidas ao longo entidades operacionais distintas dentro, ou
ndo, de uma mesma empresa (GUNASEKARAN, et al, 2001). A comunicagdo e as
informagdes sdo centrais para a agilidade.

Usualmente existe uma estrutura complexa por tras da formagdo de organizagdes e
parcerias entre as empresas, como os acordos de joint venture, por exemplo. Os arranjos
para a cooperagdo, porém, sdo feitos rapidamente, escritos de maneira que todos possam
entender e aplicar. A organizagdo virtual requer altas doses de confianga, respeito e
abertura.

A coordenagfio virtual depende de sistemas de tecnologia da informag¢do como os
sistemas integrados de gestdo que permitem que a empresa adapte-se mais rapidamente as
mudangas ocorridas no mercado, através de alteragio em seus processos. Com o
compartilhamento de dados, instantanecamente as demais empresas da cadeia terdo
conhecimento das mudangas e poderio modificar também os seus processos. Dividir
informagdes resulta, portanto, em vantagens na produtividade, nos servigos e,

conseqiientemente, na satisfagéo dos clientes.

7.2.2 Integracéo de Processos

A Integracio de Processos ¢ um complemento da cadeia virtual baseada nas

informacdes. Para que o lead-time possa ser reduzido, de maneira a encontrar mais
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rapidamente as necessidades dos consumidores, as empresas precisam compartilhar
informacdes e integrar os processos da cadeia. As parcerias de trabalho interorganizacionais
e o planejamento conjunto constituem importante vantagem resultante da integracdo dos
processos.

Nessa abordagem as iniciativas da cadeia de suprimentos sdo multifuncionais e
alinhadas horizontalmente ao invés de possuirem uma orientagdo funcional como ocorria

tradicionalmente.

7.2.3 Network

Tecnologia da Informagdo e outros sistemas de comunicagdo sofisticados, que ddo
suporte as organizagdes virtuais, criaram novas maneiras de comércio. Dos relacionamentos
dentro a cadeia de suprimentos é que surge a possibilidade de implementagdo de processos
ageis, ja que quando as empresas trabalham juntas ocorre uma sinergia de seus processos e
informagdes, de modo a proporcionar ganhos impossiveis se as empresas estivessem
trabalhando isoladamente.

As organizagdes com estruturas hierarquicas mais horizontais so mais propicias ao
desenvolvimento da integragdo virtual e, portanto, ao desenvolvimento de préticas ageis.

As rapidas modificagbes na tecnologia fizeram com que os consumidores
desejassem cada vez mais produtos customizados, levando a necessidade de maior
cooperagdo internamente e entre empresas. Nenhuma empresa isoladamente pode possuir
todas as competéncias e conhecimentos necessarios a satisfagdo completa dos clientes. A
integracdo entre os departamentos e entre empresas que possuam competéncias
complementares mostra-se essencial para agregar maior valor ao consumidor. Com a
revolugio da informag#o diversas companhias podem colaborar entre si a distancia.

Um exemplo de cooperagdo que pode ser citado € o caso da IBM, Motorola e Apple
que se uniram para fabricar um chip destinado ao novo PowerPC com o objetivo de
competir com o Pentium da Intel. As empresas, em alguns aspectos sdo concorrentes, mas
constituiram um time para desenvolver e produzir o chip. Nenhuma delas teria condigdes de

produzir o chip sozinha.
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7.2.4 Sensibilidade de Mercado

As empresas ageis estdo sempre preocupadas com as mudangas nas tendéncias de
mercado, ou seja, com as alteragdes dos desejos dos consumidores. Para conseguir atender
prontamente as alteragdes no mercado, essas empresas preocupam-se com a demanda real,
ou seja, aquilo que o mercado realmente deseja, e nfio foca mais em metas histéricas. Hoje,
dados dos préprios pontos de venda sdo utilizados pelas empresas.

As organizagdes da cadeia de suprimentos agil podem lidar com a imprevisibilidade
e com as mudangas nas condi¢gdes de mercado, porque elas possuem flexibilidade suficiente
e porque elas podem “ler” as mudangas no mercado na medida em que elas ocorrem

(OLESON, 1998).

7.2.5 Reducio do lead-time

No conceito de agilidade esta implicita a entrega rapida daquilo que os clientes
desejam. E preciso conhecer o que eles necessitam e produzir a tempo de entregar. O
periodo de tempo que compreende do pedido até a entrega ao cliente é conhecido como
lead-time. Se ele for muito longo a empresa perde a oportunidade de explorar a demanda do
mercado em que atua. Além disso, sua reducdo implica em ganhos de custos ¢

produtividade (TOWILL, 1996).

Shingo (1989) define dois tipos de lead-time que sdo relevantes para esse estudo:
* P: lead-time de um produto (pedido de matéria-prima até entrega do produto pronto
ao consumidor final).
* D: lead-time esperado pelos consumidores
Quanto menor for a razdo P:D menor € o tempo que o consumidor tera que esperar
para receber o seu produto. Quanto maior for P comparado a D (Figura a seguir), maior ¢ a
propor¢do de atividades especulativas nas operagdes e, portanto, maior € o risco (SLACK,
1997). A empresa inicia o processo produtivo antes mesmo de ter um pedido firme. A

aproximagdo dos valores de P e D é uma meta das cadeias de suprimentos ageis.
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Figura 5: Modelo Conceitual de Lead-Time

Fonte: SLACK (1997)

Dentro desse contexto € possivel destacar uma importante caracteristica da
agilidade: a utilizagdo de plataformas comuns para a produgfio dos bens intermediarios €
um elemento que permite a redugdo do lead-time. Somente depois dos pedidos firmes é que
ocorre a finalizagdo da produgéo, através das customizagdo dos produtos.

Apesar do lead-time estar sendo colocado aqui como relagdo com as cadeias de
suprimentos ageis, sua redugdo também é uma meta das cadeias enxutas, j4 que o excesso
de tempo € um desperdicio. Apesar disso, enquanto para o conceito de agilidade a redugéo
do lead-time ocorre para agregar maior valor ao cliente (menor tempo de espera), na

abordagem enxuta a €nfase € na redu¢fio dos custos.

7.2.6 Relacionamento com fornecedores

Empresas ageis estabelecem relacionamentos proximos com um pequeno nimero de
fornecedores estratégicos (HARRISON, 1999). Como o mercado estd cada vez mais
dindmico e em constante modificagdo, as organizagdes precisam estar permanentemente
adaptando suas operagdes para as novas situagées de mercado.

As relagdes de longo - prazo com fornecedores poderiam provocar maior lentiddo
na resposta aos consumidores. I por isso que os fornecedores que ndo sdo mais relevantes

para a empresa sdo trocados por outros que atendam de melhor maneira as novas
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necessidades da empresa. Para se manterem competitivos os fornecedores precisam estar

em constante desenvolvimento.

7.2.77 Funcionarios

Em empresas que empregam praticas ageis de gestdo os funciondrios sdo
estimulados a tomarem as decisdbes em que estdo envolvidos os processos de que sdo
responsaveis, assumindo, portanto, certo nivel de risco. A autoridade nesse tipo de empresa
¢ descentralizada e o valor dos recursos humanos e das informagdes € muito alto.

Companhias ageis enfatizam muito o treinamento e o desenvolvimento dos seus
funcionarios (RAYPORT and SVIOKLA, 1995). Alguns dos treinamentos ocorrem através
de métodos tradicionais, como livros, salas de aula e semindrios. QOutros, porém, sdo
desenvolvidos através do uso inteligente da tecnologia da informagéo, fazendo com que a
informagdo mais recente esteja disponivel para o aprendizado e andlise por parte dos
funcionarios. A importancia do treinamento é justificada se pensarmos que para a criagdo
de um ambiente onde os prdprios funciondrios tomam decisdes é necessario que exista
seguranca para a atitude, evitando distirbios internos e pessoais. A seguranca € obtida com

o conhecimento, seja ele tedrico ou nio.

7.3 Adaptacio a mudanca

Muito ja foi falado sobre o ambiente dinimico em que as empresa estdo hoje
inseridas e, como conseqiiéncia disso as empresa precisam estar constantemente adaptando-
se. Essa adaptagdo, porém, ndo é constituida apenas pela habilidade para a mudanga, mas
sim pela habilidade de adaptar eficientemente processos e pessoal interno a
descontinuidade provocada pela mudanga. As mudangas sempre geram resisténcias, seja
por perda de poder, status, do emprego, as empresas precisam encontrar meios de gerenciar
isso de maneira eficiente para que a mudanga ndo cause perda de produtividade. Para isso, a
prética € essencial. A reorganizagdo deve tornar-se uma rotina (RAYPORT and SVIOKLA,

1995). Uma empresa agil precisara sempre utilizar a0 mesmo tempo mais de uma estrutura,
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j& que diferentes consumidores serdo servidos ao mesmo tempo. Esse ¢ o maior desafio da
agilidade, afinal, a manutengfio de diferentes estruturas internas ¢ muito complicado.

A agilidade requer competéncias e habilidades administrativas muito desenvolvidas,
ampla distribuicio de autoridade e pessoal com muita habilidade e treinamento. Lideranga,

motivagfio e confianga substituem o estilo de administragdo e controle da empresa.

7.4 Estratégia de Postponement

O objetivo da cadeia de suprimento 4gil deve ser atender a demanda customizada de
seus clientes. Para que isso seja atingido, transportar estoque em forma genérica, ou seja,
produtos padronizados, semi-acabados, 4 espera de uma montagem final ou localizagio €
muito importante (ZINN, 1996). Esse é o conceito de Postponement, elemento vital em
qualquer estratégia agil. Seria como uma fabrica de sucos entregando o liquido em galGes
no centro de distribuiciio do varejista, que se encarregaria de embalar o produto conforme a
demanda de suas lojas. Outro exemplo seria o da industria de méveis que produziria
médulos, entregando-os desmontados a cadeia de lojas. Ao comprar uma poltrona, o cliente
escolheria o tipo de madeira, o desenho e a cor do estofamento, e receberia em casa o item
que ele imaginou. O armazém se torna uma minifabrica, que mantém a qualidade dos
produtos do fabricante.

O Postponement é uma estratégia de produgio que procura retardar, até o ultimo
momento possivel, a caracterizagdo final de produtos manufaturados e/ou servigos, com o
objetivo de facilitar a redugio dos estoques e incrementar a capacidade de personalizagdo
do que ¢é oferecido no mercado. E baseado no principio da busca pelo projeto de produtos
utilizando-se plataformas, componentes ou mddulos comuns, onde a montagem final, ou
customizag¢do, ndo ocorre antes da destinagdo final de mercado.

O Postponement e a customizagdo exigem um nivel mais elevado de aptidoes do
que o recebimento, estocagem e expedicio associados com as operagdes convencionais do
armazém. Tais aptiddes encontram-se disponiveis, mas num mercado de mio-de-obra semi-
qualificada podera ser mecessdrio criar tais talentos internamente, porque ndo podem ser

encontrados.
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H4 varias vantagens na adogfo de uma estratégia de Postponement:

1) O estoque pode ser mantido em configuragio genérica, havendo menos variaveis
na maneira de estocagem e também menos estoque no total;

2) Por ser genérico, o estoque serd mais flexivel na medida em que permitird que
os mesmos componentes, moédulos e plataformas possam ser acoplados a uma
variedade de produtos finais;

3) A previsdo de um produto genérico ¢ mais facil do que em produtos acabados;

4) Customizar produtos localmente significa aumentar variedade oferecida a um

custo total menor.

8. Diferencas entre Cadeias de Suprimentos Ageis e
Cadeias de Suprimentos Enxutas

Segundo Harrison (1999) existem seis diferengas principais entre as abordagens

ageis e enxutas. Sdo elas:

e Objetivo principal:
~  Agil: encontrar e responder instantaneamente as necessidades € desejos dos
consumidores;
- Enxuta: eliminar os erros da cadeia de suprimentos. Como a produgdo € a
tnica etapa que agrega valor ao consumidor os tempos de transporte e

armazenagem devem ser reduzidos.

¢ Relacionamento com fornecedores:

—  Agil: os parceiros sdo reconfigurados de acordo com as novas oportunidades
de mercado. A integragdo virtual liga compradores e fornecedores (baseado
em informagdes);

— Enxuta: parcerias de longo-prazo que sdo fortalecidas constantemente. Os
fornecedores devem estar adaptados a empresa compradora (localiza¢do

proxima e produtos com a qualidade exigida).
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e Medidas de performance:

Agil: baseadas na satisfagio dos consumidores (produto de qualidade,
entrega em tempo);

Enxuta: medidas padrio de performance baseadas na qualidade e

produtividade.

¢ Forma de organizacio do trabalho:

Agil: énfase na tomada de decisdes pelas pessoas que estdo envolvidas nos
processos. Os funcionérios devem estar aptos a assumirem riscos na medida
em que situagdes emergem;

Enxuta: ambiente disciplinado em que o trabalho ¢ desenvolvido de maneira

padronizada e pré-determinada.

e Forma de planejamento e controle do trabalho:

—  Agil: énfase na interpretagdo imediata da demanda do consumidor e resposta

instantdnea a ela. Os principais objetivos, portanto, ndo sdo a reducdo de

estoques e a utilizagdo de toda a capacidade de produgdo;

_  Enxuta: periodo de planejamento fixo para sincronizar o movimento dos

recursos, reduzindo os desperdicios, com o objetivo de proteger as operagdes.

e Custos de producio:

Agil: grande parte dos custos fixos é transformado em custos variaveis. Isso
permite uma resposta mais rapida para mudangas na demanda;
Enxuta: elemento varidvel dos custos € baixo com forma de reduzir o

consumo de recursos por unidade.
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Figura 6: Quadro-resumo das principais diferencas

Modelo Agil:

A A L
Nehvork virtuais

Bascado em informacoes
Orientado aos consumidores
Customizacio de massa

Modelo Enxuto:
Empresas Independentes

Basecado nos estoques
Baixos custos de Producio
Producio em massa de massa

Fonte: Adaptado HARRISON (1999)

No passado, priticas enxutas baseavam-se em parcerias mais produtivas, muito
integradas para redugdo dos desperdicios. Hoje, as empresas trabalham em um ambiente
dindmico, no qual ser excessivamente enxuto pode levar a uma falta de flexibilidade fatal
para o negocio.

Em relagio ao volume/variedade, as duas préticas sio bem diferentes: enquanto
empresas ageis utilizam processos do tipo jobbing, ou seja, variedade muito alta e baixos
volumes por lote (SLACK, 1997), a abordagem enxuta utiliza processos do tipo em massa,
ou seja, de alto volume e variedade relativamente estreita.

Apesar das duas abordagens serem baseadas no aumento da eficiéncia da empresa
na entrega de valor ao cliente podemos notar algumas diferencas além daquelas colocadas
por Harrison (1999). A primeira delas diz respeito ao fato de que a agilidade ndo esta
limitada a manufatura, como a abordagem enxuta. A flexibilidade deverd estender-se por
toda a cadeia de suprimentos.

Em segundo lugar podemos notar que para atingir a agilidade uma empresa

necessita de algum grau da abordagem enxuta. A necessidade de ter uma capacidade
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adicional ¢ muitas vezes um pré-requisito para se conseguir agilidade na cadeia de
suprimentos.

Por dltimo, a agilidade refere-se a cadeia de suprimentos e a abordagem enxuta
enfatiza processos internos das organizagdes. Em comparagdo com a cadeia de suprimentos
agil, empresas enxutas sdo menos flexiveis e possuem foco nos processos internos. Por
outro lado, a agilidade requer constante reconfiguragio da cadeia de suprimentos,
aumentando a turbuléncia no mercado.

A tabela 1 ilustra algumas diferengas entre as abordagens:

Tabela 1: Principais Diferencas entre as abordagens

Atributos Enxuto
Demanda mercado Previsivel volatil
Variedade produtos Baixa Alta
Ciclo de vida do produto Longo Curto
Margem lucro Baixa Alta
Custo dominante Custos Fisicos Custos de mercado
Parcerias com fornecedores Longo-prazo Volatil - imediato
Troca de informagdes Muito desejaveis Obrigatorias
Mecanismo de previsdo Algoritmos Consultas

H4 ocasides em que uma estratégia puramente agil ou enxuta possa ser apropriada
para a cadeia de suprimentos. No entanto, existem ocasides em que a combinagio das duas
¢ mais apropriada. A estratégia hibrida da cadeia de suprimentos considera que alguns
produtos do portfélio de uma empresa ou mercado possuem demanda estavel e previsivel e
em outros ocorre o contrario. Fisher (1997) destaca que ¢ importante que as caracteristicas
da demanda sejam reconhecidas no desenho da cadeia de suprimentos. Uma cadeia de

suprimento pode ser enxuta até certo ponto e 4gil no restante.
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9. Pesquisa Exploratoria

Como ja citado anteriormente foi realizada uma pesquisa exploratoria em empresas
industriais que atuam no Brasil. Através dessa pesquisa a idéia era obter uma amostra de
como estdo atuando as empresas brasileiras em relagéo as suas cadeias de suprimentos.

Ao analisar os dados precisamos ter muito cuidado pelo fato da amostra ser néo-
probabilistica, ou seja, os entrevistados ndo foram escolhidos aleatoriamente e, além disso,
o niimero de questionarios aplicados ¢ bastante reduzido. Isso pode ser justificado pelo fato
de que o assunto é ainda muito pouco conhecido e explorado, ndio s6 no pais, mas também
no restante do mundo.

Sendo assim, foram coletados 40 questionarios, ou seja, 40 empresas como amostra
para esse estudo. Ele é exploratério e ndo se tem aqui a pretensdo de realizar uma analise
estatistica dada a maneira como os dados foram coletados € o reduzido nimero de
questionarios. Sendo assim, foi realizada uma analise para os dados obtidos, levando em
conta que essa ¢ a realidade do grupo de empresas analisadas e ndo do pais como um todo.

Apesar disso, sendo a variedade de setores e local de atuagdo das empresas bastante
diversificado, podemos encontrar uma boa aproximacdo em relacdo as empresas atuantes
no mercado brasileiro. Ressalvamos, mesmo assim, o fato de que os dados ndo serdo
analisados estatisticamente.

Dentro desse grupo, apesar da maioria das empresas estar localizada na regido
Sudeste, mais especificamente Sdo Paulo, existem empresas com atuagéo na regido Sul do

pais bem como no Nordeste.

As empresas analisadas estfo divididas nos seguintes setores:
= Alimenticio: 5

=  Telecomunicacdes: 2

* Mecéanica/ Metahirgica: 10

= Eletro — eletronicos: 5

= Textil: 4

=  Farmacéutica/ Beleza: 4
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=  Automobilistica: 2

* Quimica/ Petroquimica: 8

Para a analise dos dados das pesquisas serdo destacados os pilares bdsicos da
agilidade e a forma como eles sdo diferenciados da abordagem enxuta. Dessa forma, as
respostas serdo analisadas em grupos, de acordo com a inser¢do nos quatro pilares
colocados que sdo os seguintes:

e Criag#o de valor ao consumidor;
« Cooperagdo para o aumento da competitividade;
o Administra¢do da mudanga e incerteza;

e Alavancando pessoas e informagoes.

Para cada um desses pilares existe um grupo de questdes (como pode ser visto ao
final do Trabalho no Anexo 1), que estfio divididas em uma escala Likert, o que permite ao
respondente selecionar entre cinco niveis aquele em que a sua unidade de negocio esta
inserida. Através desses questionarios foi possivel analisar, para o grupo de empresas, qual

dos pilares esta mais desenvolvido, do ponto de vista da agilidade.

9.1 Resultados

Agora partiremos para a andlise dos dados obtidos através dos 40 questionarios
respondidos por executivos de empresas industrias em operagdo no Brasil. Deve-se
ressaltar o cuidado com que essa andlise sera realizada ja que como a amostra € pequena, as
conclusdes ndo poderdo ser generalizadas.

A Figura 7 a seguir apresenta as médias de respostas para cada um dos pilares
definidos para a agilidade. Como ja mencionado o questionario era divido em pilares e
dentro desses existia um grupo de perguntas que levavam a uma conclusdo em relagéo as
caracteristicas da empresa em cada um dos aspectos da agilidade.

Cada uma das perguntas é apresentada em forma de uma escala Likert (1 a 5), sendo

que 1 significa o uso de préticas 4geis e 5 o uso de técnicas enxutas. Os niveis
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intermedidrios mostram sistemas mistos de operagdo. Como ¢ possivel perceber através da
Figura 7 em todos os pilares da agilidade foram obtidos dados que se aproximam do centro,
ou seja, de trés. Apesar disso, podemos notar que as empresas estdo, em média, com
caracteristicas mais ageis, ja que forneceram respostas, em geral, entre 2,5 e 3.

Isso mostra que, para o universo de empresas analisadas, ¢ valido dizer que existe a
preocupagfo em atender as necessidades mutantes e customizadas dos clientes. Dentre os
quatro pilares, aquele que mais se aproxima da agilidade ¢, justamente, a preocupacdo de
criagdo de valor ao consumidor.

Dentro desse pilar podemos notar ainda que a utilizagdo de técnicas de
postponement ¢ aquela mais difundida entre as empresas analisadas, seguida pela busca de
oportunidades que agreguem valor além do produto bésico, como informagdes € servigos. A
primeira delas com média 1,76 e a segunda com média 2,13 nas respostas. Mesmo as
empresas que mais procuram a padronizagdo como forma de competicéo estdo buscando
alternativas ¢ adaptabilidade do produto por parte dos clientes.

Dentro da amostra analisada podemos notar que a empresa mais agil nesse aspecto ¢
a Amor Aos Pedagos que demonstra clara preocupag@o com os desejos dos clientes, criando
possibilidade de customizagdo dos produtos para atender melhor aos clientes. Além dessa
empresa pudemos notar que a Singer, fabricante de maquinas de costura, também enfatiza a
personalizagdo ja que se utiliza muito de postponement e possui preparo para atender a

pedidos especiais dos clientes. O cliente é o primeiro valor dessas empresas.
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Figura 7: Média das dimensoes da agilidade

O pilar que demonstra menor utilizagdo de técnicas ageis refere-se a cooperagéo
interna e externa. Sobre esses dados podemos notar que as empresas possuem maior
cooperagiio interna em relagdo a externa. Nas empresas analisadas, as parcerias sdo de
longo prazo e as informagdes sdo vistas como propriedade intelectual e, por isso, sdo
protegidas. Em decorréncia disso, percebemos que as empresas da cadeia de suprimentos
ainda se véem como concorrentes e€ ndo como parceiras que podem alavancar a
produtividade, assim como o atendimento aos clientes.

Juntamente com as médias encontradas para cada um dos principais aspectos da
agilidade podemos colocar o desvio padrdo de cada uma dessas caracteristicas, conforme
demonstrado na figura 8.
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Figura 8: Desvio-Padrio das dimensdes da agilidade

A figura 8 apresenta a dispersdo dos dados para cada um dos pilares colocados.
Dessa forma, é possivel notar que mesmo os dados estando bem proximos a média (3),
existem dispersdes, 0 que mostra a existéncia de empresas mais ageis ¢ outras mais enxutas.

E por isso, que se deve ter cuidado ao analisar a média, j4 que ela pode mascarar

-informag¢des importantes.

Pelo grafico da dispersdo podemos notar que ela é bastante superior na dimensdo de
administragio da mudanga e incerteza. Isso porque nesse aspecto existem empresas que
véem as mudangas como oportunidades e outras que encaram, claramente, as mudancas
como ameagcas ao equilibrio e estabilidade da empresa.

O Mc Donald’s, por exemplo, dentro do universo analisado, é a empresa que mais
esta adaptada & mudanga. Isso porque nessa empresa ¢ enfatizado um ambiente de
mudangas, ja que os funciondrios sfo estimulados a tomarem decisdes (0 que torna as
mudangas mais rapidas e efetivas), além de que a organizagio & capaz de responder
rapidamente a mudangas no volume e na variedade da demanda.

No outro extremo, podemos verificar a forma de organizacio da Fibam Cia

Industrial, que fabrica principalmente parafusos. Essa empresa apresentou média 4,1 no
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aspecto da mudanga e incerteza. Isso demonstra que a mudanga para a empresa € encarada
como uma ameaga e ¢ sempre um fator que rompe com o equilibrio, gerando perdas.

A tabela a seguir apresenta o resumo dos dados para média e dispersdo dos mesmos
encontrados para cada um dos pilares da agilidade. Como pode ser visto, a dispersdo €
sempre maior do que 0.,5; indicando que existem empresas mais ageis € outras mais
enxutas. A freqiiéncia de cada uma das respostas na escala Likert serd analisada a seguir,
apresentando uma forma mais clara de como existem empresas diversas, em relagéo a esses

aspectos, dentro do grupo analisado.

Tabela 2: Quadro—Resumo das médias e desvio-padrio

. el S, e B 1

~ Médias e Desvios Padrao das Medidas

9.1.1Freqiiéncia das respostas

Para podermos verificar como os dados estdo dispersos dentro da escala apresentada
para cada um dos aspectos, foram construidos graficos do numero de vezes em que cada
uma das alternativas foi selecionada pelos respondentes. A Figura 9 demonstra no geral a

quantidade de vezes de cada resposta considerando os quatro grupos de questdes.
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Figura 9: Freqiiéncia das respostas

Como é possivel notar, a maior parte das respostas concentra-se nos valores dois €
trés. Os valores extremos (1 e 5), sdo os que menos vezes foram citados. E devido a isso
que a média dos grupos ficou sempre em torno de 3. Esse gréfico nos mostra ainda que s6
através da média ndo é possivel chegar a todas as conclusdes. Ela pode esconder aspectos
relevantes. Podemos acabar classificando em um mesmo grupo empresas diferentes. Apesar
de menos freqgiientes do que os valores intermedidrios, a selegdo de 1 e 4 foi bastante

significante, demonstrando clara diferenciagdo dentro desse grupo de empresas.

9.1.2 Criando valor ao consumidor

Nessa dimensdo foi possivel notar que os dados apresentam-se mais concentrados
nos valores mais baixos da escala, ou seja, nos valores que indicam maior utilizagdo de
técnicas ageis (conforme Figura 10). Isso demonstra uma clara percep¢do das empresas de
preocuparem-se com a ponta da cadeia de suprimentos, ou seja, com os desejos e

necessidades dos clientes.
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Figura 10: Valor ao Consumidor

Para atender a essas necessidades as empresas utilizam-se de técnicas de
postponement, permitindo reconfiguragdo dos produtos de acordo com os desejos dos
clientes. Além disso, existe uma énfase maior na redugdo da padronizacdo e conseqiiente
aumento da customizagio, agradando a maior nimero de clientes. As empresas comegam a
perceber que medidas internas de desempenho ndo sdo tdo importantes quanto a percepgao
de qualidade que os clientes tém dos produtos e/ou servigos.

Nessa dimensiio podemos destacar trés empresas do grupo analisado como sendo
ageis: Singer, Prensas Schiiller e Amor aos Pedagos. Elas tentam desenvolver produtos que
atendam as necessidades de seus clientes, de uma maneira que esse possa ser reconfigurado
nas etapas finais de produgdo e comercializagdo, fugindo da padronizagdo. Além disso,
essas empresas possuem medidas de desempenho atreladas ao consumidor e ndo
unicamente medidas internas.

Nesse aspecto, ndo foram encontradas empresas com tendéncia maior a utilizagéo de
técnicas enxutas. Alids, é justamente na tentativa de geragdo de valor ao consumidor que as
empresas estio cada vez mais tentando utilizar-se de técnicas ageis (mesmo sem se darem
conta disso). As empresas brasileiras, de um modo geral, ja possuem hoje a percepgdo da

importancia do consumidor. Assim como para um ator o reconhecimento do publico ¢
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essencial, para as empresas, o valor gerado aos consumidores é fundamental para a
sobrevivéncia das organizagdes.

Através de produtos mais diferenciados, personalizados e que agreguem servigos €
informagdes é mais facil conseguir aumentar o valor e atrair os clientes. As empresas

brasileiras parecem ja ter notado isso.

9.1.3 Cooperacio para o aumento da Competitividade

Nesse grupo de questdes podemos notar, através da Figura 11, que existe uma
concentragio maior dos dados no centro, mas sem a superioridade dos valores abaixo da
média em relagdo aos acima da média (indicando menor agilidade). Podemos perceber que
a selegfio do valor quatro foi bastante elevada, o que nos leva a crer que as empresas do
grupo analisado sdo mais enxutas nessa dimenséo.

Esse dado, porém, deve ser analisado com cuidado, tendo em vista que essa
dimensdo ¢ dividida em dois subgrupos de questdes: dentro e fora da organizagdo. Isso quer
dizer que aqui sdo avaliadas as relagdes entre os funciondrios da empresa e entre esses € as

demais empresas que fazem parte da cadeia.

Figura 11: Cooperacio interna e externa
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O que podemos notar com essa divisdo € que as empresas tendem a colaborar mais
internamente do que com as organizagdes que constituem a cadeia. Isso porque elas ainda
se véem como competidoras e ndo como parceiras. A pergunta que revela como a
organizagdo trata as informagdes que possui com os parceiros da cadeia € a que mais
demonstra esse fato: a média encontrada foi de 3,4, ou seja, as empresas protegem a
propriedade intelectual ao invés de compartilhar para aumentar a competitividade de toda a
cadeia.

A parceria na cadeia € um dos elementos essenciais da agilidade. Apesar disso, €
ainda pouco difundido nas empresas, jo que o enfoque estd sempre na rivalidade. A
cooperagdo entre empresas e a competitividade sdo vistas como opgdes excludentes. Isso
dificulta um pouco ainda no pais a formag¢do de uma organizagdo virtual ou mesmo da
formalizagdo da cooperagdo entre as empresas da cadeia.

Um exemplo de empresa com esse tipo de postura é a Sdo Marco LTDA., fabricante
de condutores elétricos. Essa empresa obteve média 3,5 nessa dimensdo, mas se
considerarmos apenas o relacionamento externo a organizagdo a média eleva-se para 4,7.
Isso porque a empresa vé as parcerias como uma tltima opgéo. No outro extremo € possivel
destacar a Singer, que obteve média geral 1,8 e apenas na face exterior da organizagéo de

2,0. Essa empresa, portanto, mostra-se bastante agil nesse aspecto.

9.1.4 Administracio da Mudanga e Incerteza

Essa dimenséo diz respeito a forma através da qual a empresa lida com a mudanca e a
incerteza em seu mercado de atua¢fo. Uma das formas de agilizar o processo de resposta as
transformagdes & através da concessdo de autonomia aos funcionarios. Isso porque as
pessoas que estdo ligadas diretamente aos processos sdo as que mais entendem deles e,
portanto, sdo mais capazes de atuarem como agentes da mudanga.

Essa ainda é uma questdo controversa para o grupo de empresas analisadas, j4 que a
maioria delas vé a autonomia dos funciondrios como algo que ameaca o controle da
empresa € a sua competitividade. Além disso, foi possivel notar que as empresas

destacaram as barreiras organizacionais, que atrapalham ou até impedem as mudancgas. Sao
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esses dois fatores que aparecem em maior quantidade como valores quatro nas respostas
dos gestores do grupo analisado, como pode ser visto na Figura 12 a seguir. A dispersdo

dos dados dessa dimensdo ¢ a maior dos quatro pilares: 0,703.

Figura 12: Mudanca e Incerteza

Dentro desse aspecto podemos ressaltar uma empresa com caracteristicas bastante
enxutas: Sumimoto Corporation do Brasil S.A., com média 4,0. Através das respostas dadas
por seu gestor pode-se notar que a empresa enfrenta grandes barreiras a mudanga. A infra-
estrutura nio é adequada assim como a capacidade da empresa em responder as
transformagdes. Isso demonstra que a mudanga néo faz parte do cotidiano dessa empresa,
caracteristica essa essencialmente enxuta, com énfase para exceléncia nos processos através
da redugdio maxima dos desperdicios.

No outro extremo podemos encontrar a Amor aos Pedagos, com média de 1,7 nessa
dimensdo. Essa empresa propicia ambiente favoravel a mudanga. Seus produtos e processos
estdo adaptados a conviver com ambiente em constante mudanga, de modo que a empresa €
capaz de atender a pedidos especiais ¢ variagdes no volume de vendas sem com isso

aumentar sus custos. A variedade e a mudanga fazem parte do cotidiano da empresa.
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9.1.5 Alavancando Pessoas e Informacdes

Essa tltima dimensdo leva em conta a forma como a empresa lida com os seus
funciondrios, no estimulo ao aprendizado e gerenciamento das tarefas e informagdes
disponiveis, tanto na propria empresa como fruto do préprio aprendizado do funcionario.
Na agilidade, as empresas preocupam-se com o desenvolvimento intelectual de seus
funcionarios por julgarem que isso é um beneficio para a empresa, tendo em vista a postura
pré-ativa que o funciondrio estd mais apto assumir quando possui maior capacidade
técnicae intelectual.

Através da Figura 13 a seguir acima notamos que os dados, como nas outras
dimensdes encontram-se em torno da média, com leve tendéncia para agilidade. A elevada
quantidade de respostas de nimero 4 foram provenientes de empresas como Fibam e
Asvotec, que encaram os estudos do funcionario como beneficio maior ao empregado e

preferem que alguém gerencie os empregados e as informagdes, como uma propriedade.

Figura 13: Pessoas e Informacdes

Esse tipo de empresa distancia-se do conceito 4gil ja que ela bloqueia o processo

criativo e a iniciativa do funciondrio na medida em que ndo se preocupa com 0 seu

48



Pesquisa Exploratéria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

aprendizado e com a difusdo das informagdes pela empresa, fator relevante para a tomada
de decisoes.

Se as informagdes estdo restritas a cupula da empresa, os funciondrios possuem
poucos instrumentos para interferir no processo. Isso agrada a muitas empresas, mas ja
comeca a desagradar algumas organizagdes que valorizam a atitude, iniciativa do

funcionario. Essa parece ser a tendéncia atual.

9.1.6 Comparacgio com o estudo na Inglaterra

Para realizar essa pesquisa exploratoria, como ja mencionado, foi utilizado como
base um questionario desenvolvido por Martin Christopher que foi auxiliado por Alan
Harrison e Richard Wilding. Esse questionario foi traduzido e aplicado a empresas
industriais brasileiras. Nesse topico iremos realizar uma comparagdo entre os dados obtidos

no Brasil e aqueles coletados por esses profissionais na Inglaterra.

Figura 14: Comparacio entre Brasil e Inglaterra

A Figura 14 mostra qual a média das respostas encontradas para cada uma das
dimensdes, em cada um dos paises. Através deles é possivel notar que em todas as
dimensdes a média das empresas brasileiras ¢ mais baixa, ou seja, as empresas sdo mais

ageis.
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Em algumas dimensdes a diferenga é sutil, como na criagio de valor ao consumidor
e na cooperagdo. Por outro lado, quando avaliamos a alavancagem de pessoas e
informacgdes, notamos que as empresas do Brasil sdo visivelmente mais dgeis do que as
empresas inglesas. Esse item demonstra como as empresas estimulam seus funcionarios
para a tomada de decisdes e a forma como essas enxergam a educagio dos empregados.

Esses dados, porém, devem ser analisados com muito cuidado por algumas razoes:

(1) as amostras sio pequenas e ndo-aleatorias, portanto, a pesquisa nio possui

abordagem estatistica;

(2) a pesquisa realizada na Inglaterra é do ano de 1999. Os dados obtidos para o

Brasil sdo de 2001/2002.

O primeiro aspecto € claro, ja que as generalizagdes ndo podem ser feitas. Nao
podemos dizer que as empresas brasileiras sdo mais ageis do que as empresas inglesas.
Podemos afirmar apenas que o grupo de empresas brasileiras analisadas ¢ mais 4gil do que
o grupo inglés.

O segundo aspecto ¢ relevante na medida em que temos de dois a trés anos entre as
pesquisas. Desse modo podemos pensar que talvez se essa pesquisa fosse aplicada ao
mesmo grupo de empresas inglesas nesse momento os resultados poderiam ser diferentes.
Afinal, o ambiente é de profundas mudangas e as empresas ndo podem ficar paradas diante
delas. As empresas, inglesas, portanto, podem ter se tornado mais 4geis do que eram em

1999,

Apesar dessas ressalvas os dados indicam maior agilidade no grupo de empresas do
Brasil em comparagio com a Inglaterra, j4 que as médias para as quatro dimensdes

analisadas sdo inferiores as encontradas nas empresas inglesas.

9.1.7 Sintese dos Resultados

Através da andlise dos dados obtidos para esse grupo de quarenta empresas
industriais analisadas podemos notar a tendéncia de organizagéo delas através da utilizagdo

de técnicas ageis de produgdio e organizagdo. Isso porque a média de cada uma das
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dimensdes ficou ligeiramente abaixo de 2. Para esse grupo de empresas, portanto, existe
uma suave tendéncia a agilidade.

Apesar dessa tendéncia podemos notar que existe maior utilizagdo da abordagem
agil na questdo do valor gerado ao consumidor. Ja foi notado pelas empresas a necessidade
de agradar aos seus consumidores e preocupar-se com aquilo que é importante a eles.

Em outras dimensdes, como a da cooperagio as empresas estdo intermedidrias entre
a agilidade e o enxuto. Isso através da contraposi¢do da cooperagdo interna e externa.
Enquanto que a interna € bastante difundida, a externa ainda ¢ vista como uma ameaga para
o grupo de empresas analisadas.

As dimensdes de administragio da mudanga e alavancagem de pessoas e
informagdes obtiveram resultados semelhantes, com a média em torno de 2,7. Essa ligeira
tendéncia a agilidade demonstra a preocupagdo das empresas na adapta¢do da sua estrutura
interna e preparagdo dos funcionarios para as mudangas que sdo necessarias cada vez mais
freqiientemente.

Essa duas dimensdes, porém, possuem uma grande diferenga: a dispersdo das
respostas ¢ bastante superior na administragdo da mudanga. Isso porque existem muitas
empresas do grupo analisado que apenas seguem as tendéncias colocadas no mercado, ou
seja, aguardam as outras empresas realizarem as mudangas para s6 depois se moverem em
diregdo a essas mudangas.

Essas empresas puxaram os dados dessa dimensdo para a agilidade. Por outro lado,
uma outra parte do grupo mostrou que suas estruturas estdo adaptadas a mudanga e a
atitude em relagdo as mudangas é pré-ativa. Esse foi o aspecto mais controverso dentro do
grupo analisado.

Um fator que pode ser destacado ¢ de que ndo foi notada nenhuma correlagio entre
as dimensdes, ou seja, muitas empresas apresentam clara tendéncia a agilidade em uma
delas e sdo muito mais enxutas em outra. Esse ¢ o caso do Mc Donald’s, que possui
produtos e atendimento padronizado, mas que possui uma comunicagdo interna bastante
difundida e funciondrios pro-ativos.

Quando comparados os dados para o grupo de empresas brasileiras com a pesquisa

realizada na Inglaterra notamos que as empresas brasileiras sdo mais ageis do que as
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inglesas em todas as dimensdes. Apesar disso, existem restricOes a essas comparagdes que
ja foram colocadas anteriormente.

Através dessa pesquisa exploratoria, portanto, conclui-se que o grupo de empresas
industriais brasileiras analisadas ¢ ligeiramente 4gil. Ainda ndo existe uma adogdo profunda
de técnicas ageis em todas as dimensdes. Em geral as empresas sdo mais ageis em um
aspecto e menos em outro. O que se pode notar, no entanto, € que ja existe uma percepgao
por parte das empresas da importéncia de preocupar-se com o valor que os produtos e
servigos geram aos consumidores.

Muitos gestores entrevistados nio estavam familiarizados com os conceitos das
duas abordagens (4gil e enxuta). Apesar disso, percebe-se que o mercado competitivo e em
constante transformacdo impulsiona as empresas a utilizarem técnicas 4geis mesmo sem
que elas tenham consciéncia disso. A agilidade parece comegar a fazer parte do cotidiano
das empresas, constituindo vantagem competitiva para as empresas pioneiras na adogdo

desse tipo de técnica.

10. Estudos de caso

Para poder analisar como todos os conceitos estudados estdo sendo aplicados, hoje,
pelas empresas foram realizados dois estudos de caso. O primeiro deles na Amor aos
Pedagos € o segundo no Mc Donald’s.

Ambas as empresas estdo no ramo alimenticio, sendo a primeira delas do setor de bolos
e doces e a segunda do setor de fast food, tendo como principais produtos os sanduiches e
sorvetes. O fato das companhias escolhidas pertencerem ao mesmo ramo possibilita uma
comparagio mais satisfatoria das politicas gerenciais adotadas, apesar do tamanho das
empresas ser muito diferente.

A escolha das empresas esta baseada na idéia de que cada uma delas se encaixa mais
em uma abordagem: agil ou enxuta. A Amor aos Pedagos foi analisada pela idéia de que
essa seja uma empresa agil, ja que atende as necessidades customizadas de seus clientes. O
Mc Donald’s, por sua vez, foi escolhido por parecer uma empresa que padroniza seus

produtos.
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Segundo Robert Yin (1994) o estudo de caso ¢ muito 1til quando estéo sendo avaliados
eventos contempordneos, quando os comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados. Além disso, o estudo de caso permite que sejam utilizadas muitas evidéncias
diferentes como documentos, entrevistas, observagdes diretas, entre outros.

Em muitos casos recomenda-se utilizar essa estratégia de pesquisa quando ¢ relevante
conhecer o contexto em que estd inserido o fendmeno a ser estudado, ou seja, quando o
contexto esteja influenciando de maneira intensa os fatos.

Existem muitas criticas acerca da estratégia de estudo de casos. A principal delas
envolve a falsa percepgio de que os estudos de caso possuem um rigor menor quando
comparado aos demais métodos de pesquisa. Isso porque os pesquisadores podem ir além
do que um roteiro pré-determinado de questdes o que torna a padronizagdo menor,
possibilitando que maior quantidade de valores subjetivos sejam inseridos na pesquisa,
comprometendo a validade da mesma. Sendo assim, ¢ complicado utilizar eventos
descobertos em estudos de caso como generalizagdes da realidade.

Apbs a decisdo de realizar um estudo de caso é necessério elaborar um plano de como
ele sera executado. Esse plano deve conseguir ligar as informagdes a serem coletadas (e as
conclusdes a serem tiradas) com as perguntas iniciais do estudo, ou seja, o estudo de caso
deve promover respostas as perguntas iniciais, respondendo aos objetivos da pesquisa.

No estudo que sera realizado para essa pesquisa serdo realizadas entrevistas, analise de
documentos e folders concedidos pelas empresas, busca por reportagens de revistas e
jornais sobre o tema além de observagdes do local de trabalho e comportamento dos
funcionarios.

Anteriormente a visita s empresas foram preparados um questiondrio e um documento
contendo perguntas extras que poderiam ser pertinentes durante as entrevistas e que nao
estio contidas nos questiondrios. Essas perguntas foram elaboradas com base nas
informactes coletadas através da Internet e artigos a respeito das empresas antes que a
visita fosse feita e também com base em observac¢des dos servigos oferecidos por cada uma

delas em suas lojas.
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Baseado em um plano inicial do estudo de caso e em um roteiro de questdes e
procedimentos para a pesquisa, as entrevistas foram conduzidas com funciondrios das duas

empresas.

11.1 A empresa

Em 1982 foi inaugurada a primeira loja da Amor aos Pedagos. Chegou com a grande
novidade: oferecer bolos artesanais vendidos por quilo onde € o cliente quem escolhe o
tamanho desejado. Este estilo diferenciado e inovador fez da Amor aos Pedagos a maior
rede de dogarias da América Latina, com 41 lojas nos estados de Sdo Paulo ¢ Rio de
Janeiro.

Em apenas seis anos a pequena empresa acabou por inaugurar dez lojas. A diregdo
decidiu entfio iniciar o sistema de franquias, como Unica maneira de continuar crescendo
sem perder a qualidade caracteristica dos produtos artesanais. Os franqueados recebem
treinamentos e precisam estabelecer lojas com todas as caracteristicas da marca.

Atualmente, a empresa é composta por duas unidades de negodcios: a Central de
Produciio e a Franqueadora. A Central de Produgdo ¢é responsavel pela producéo de todos
os produtos de seu portfolio; a Franqueadora realiza as concessdes de franquias e a
administragfo da rede de lojas Amor aos pedagos.

Com um toque caseiro e artesanal, produzem uma variada linha de bolos, tortas,
pavés, mousses, doces, salgadinhos e gelados. A fabrica central, localizada em Sdo Paulo
ocupa 2000m’ de 4area e conta com 200 funcionarios. Através de parcerias internacionais e
nacionais com diversas entidades do setor de alimentos, desenvolvem constantemente
novos produtos.

Em 1996 a Amor aos Pedacos comegou a comercializar as linhas Diet/Light, com

cinco produtos. O langamento fez com que as vendas desses produtos representassem 10%
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da venda total da empresa, estabilizando-se, posteriormente em torno de 7% das vendas
totais.

A linha Diet contém produtos isentos de agtcar e € indicada para pessoas que
precisam evitar o produto, como os diabéticos. Ja a linha Light contém redugéo de agtcar e
gordura em seus produtos, sendo indicada a quem prefere uma alimentagdo com menor teor
calérico. O desenvolvimento desses tipos de doces leva muito mais tempo do que os
tradicionais para que o sabor ndo fique artificial. Como conseqiiéncia muitas empresas do

ramo ainda nfo entraram nesse mercado.

11.2 Perfil

= 19 anos no mercado alimenticio;

= Lideranga em dogarias na América Latina;

= Vendas de 70 toneladas por més;

=41 lojas, sendo cinco delas proprias;

= 150 diferentes produtos fabricados mensalmente;

= 600 funcionarios, entre Franquias e as Unidades de negdcio;
= Faturamento: R$30 milhGes (2000);

* Langamento de produtos direcionados em datas especificas.

11.3 Produtos

= Linha Diet (produtos isentos de agiicar)
Mousse de chocolate, Torta de iogurte, Bolo de chocolate com nozes, Torta mousse

de chocolate ou maracuja, Pavé branco e preto e pavé de abacaxi com coco.

» Linha Light (produtos com redugiio de agicar e gordura)

Bolo tropical, bolo framboesa.
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= Bolos
Africa, Baba-de-Moga, Brigadeiro, Crocante, Damasco, Dourado, Embrulhado 1 e
2, Floresta Negra, Mesclado, Mousse, Mousse branco, Negro, Nozes com Ameixa,

Nozes com fios de ovos ou Prestigio.

=  Merengues

Chocolate, damasco ou péssego.

= Mousses

Chocolate, Chocolate branco, Maracuja ou Limao.

= Pavés

Chocolate, Chocolate branco, General, Nozes ou Trufio

= Sobremesas Individuais

Tortinha de Morango, Amor de Suspiro, Bomba de Chocolate, Trufa coragéo, Mini

rocambole de Nozes.

= Sobremesas quentes

Suflé de chocolate

= Tortas

Cheesecake, chocolate, Mousse de chocolate, limdo, manga ou maracuja.

=  Quiches

Cebola, Espinafre, Alho-Pord ou Queijo.

= Salgados
Coxinha, Croquete de carne ou frango, Empada de palmito ou frango, Rissoles de

palmito, presunto ou queijo.
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= Chocolates

P3o-de-mel, bombons sortidos, Dragés, Confeitos e pirulitos artesanais.

= Bolachinhas

Canela, Castanha ou Amanteigada.

=  Docinhos
Bala de ovos ou coco, Bicho-de-pé, bola Nevada, Brigadeiro, Brigadeiro branco ou

Brigadeiro caramelado, camafeu.

= Sorvetes

Normal ou diet.

= Datas Especiais
Produtos criados especialmente para datas como Péscoa, dia da secretaria, Dia da

Crianga, Hallowen e Natal, entre outros.

= Festival do Morango
Produtos criados especialmente para o evento, que ocorre todo ano entre os meses

de junho a agosto.

=  ChocoHits

Evento onde sdio criados diversos produtos a base de chocolate.

11.4 Servigos

* Doce Promogio
A cada més existe um bolo que entra em prego promocional para estimular o

aumento no consumo e a chegada de novos consumidores.
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= Delivery Service
Os produtos Amor aos Pedagos podem ser entregues na casa do
cliente ou em seu trabalho. Ndo existe peso ou valor minimo para a

entrega. Esse € realizado desde 1995.

= Encomendas
Pedidos com antecedéncia para bolos e tortas de quaisquer

tamanhos. Para pedidos especiais (bolos ou tortas com peso

superior a 2,5Kg) é necessario realizar a encomenda com 48 horas

de antecedéncia.

= Minibolos

Versdo mini de todos os bolos disponivel aos clientes.

= Kit Festa/ Kit infantil

A Amor aos Pedagos prepara kits para festas contendo bolos,
tortas, salgados e docinhos. Todos os kits s&o para no minimo

10 pessoas e contém pratinhos, garfinhos, copinhos e velinha.

* Embalagens especiais
Para bombons, confeitos e docinhos, especialmente desenvolvidas para presentear

em datas especiais.

= Bolo Pra Ja
O bolo da escolha do cliente é montado em até dez

minutos.

=  Recheios, Caldas & Coberturas

O cliente pode levar seus ingredientes preferidos a quilo para casa.
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= Servigo de poés-venda
Até quatro dias ap6s receber uma encomenda, o cliente recebe uma ligagéo da loja

onde est4 cadastrado para expressar sua opinifo sobre o produto € o servigo.

11.5 Mercado consumidor

O piblico da Amor aos Pedagos € constituido, principalmente, por pessoas das
classes A ¢ B que residem em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro. A grande maioria dos
consumidores, cerca de 70%, sdo mulheres entre 25 e 35 anos.

Na contramiio da frenética contengfio de calorias, o0 mercado de doces confeitados
vem se multiplicando a olhos vistos. Desde o comego do ano, docerias tradicionais
expandiram suas redes.

“O brasileiro agora esta aprendendo a apreciar os doces de forma diferenciada”,
afirma o chef Fabrice Lenud que, depois de anos de sucesso na boulagerie Le Fournil, do
hotel Sofitel de Sdo Paulo, algou vo solo com sua Douce France. "Por mais que se fale em
crise, a globalizagio criou outro padrdo de qualidade", observa Laury Roman, diretor
comercial da Ofner. (Jornal Valor Econémico, 2001).

Valorizagio dos sabores, sutileza de paladar, degustagdo em detrimento a simples
comilanga e qualidade dos ingredientes. Ligdes como essas, transmitidas pelos chefes de
cozinha durante os tltimos cinco anos, hoje sdo transportadas para as docerias. "O
brasileiro esta tendo acesso e experimentando muitas novidades tanto em viagens quanto no
proprio pais. Com isso, suas referéncias estdo mudando", declarou o chef Frangois Payard
ao Jornal Valor (Agosto, 2001).

As justificativas para esse crescimento do setor de docerias ainda ndo sdo muito
claras nem mesmo para os empresarios, mas a sofisticagdo do paladar e a entrada de novos
consumidores no mercado niio podem ser descartadas. "As pessoas passaram a comer mais
fora de casa e a buscar lugares agradaveis nem que fosse para tomar apenas um café ou
provar um doce", garante Susana Ziliotto, gerente de Marketing do Amor aos Pedagos. O
dilema agora € atender tanto quem pode se esbaldar no chantilly, quanto quem teme o

agucar.
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Caminhando para atender essa nova tendéncia de desejos dos consumidores a Amor
aos Pedacos tem colocado & disposi¢do de seus clientes uma grande variedade de produtos.
Permite ainda que o cliente possa levar um bolo em 10 minutos, escolhendo a massa,
recheio, cobertura e peso. Sendo assim, a empresa fornece uma série de opgdes e dentro
delas o consumidor pode encomendar de acordo com suas preferéncias.

Antecipadamente ao desejo do consumidor por produtos customizados o Amor aos
Pedagos fornece uma vasta linha de produtos e opg¢des de montagem, sendo assim, sdo
poucos os casos em que os clientes escolhem algo diferente daquilo que ja esta exposto e €
conhecido. Segundo Susana Ziliotto, gerente de Marketing, a variedade ja esta elevada o
suficiente € a empresa ndo pretende aumentar o seu grau de customizagdo por julgar que os
clientes ja estdo satisfeitos com o leque de opg¢des presente hoje.

Os consumidores cada vez mais pedem por produtos sofisticados e locais mais
agradaveis para saborear os doces. Para atender a essas exigéncias 0 Amor aos Pedagos
reformou as lojas, dando a elas aparéncia mais atraente e possibilita aos clientes

experimentar os doces antes de fazer sua escolha.

11.6 Caracteristicas de funcionamento

Para atender aos desejos variados de seus clientes a empresa mantém em todas as
lojas produtos em estado basico, ou seja, massas que podem ser utilizadas em diversos
bolos, assim como coberturas e recheios. Sendo assim, cada cliente pode escolher o bolo
que deseja ou a propria loja pode confeccionar bolos extras daqueles que mais foram
vendidos, ganhando maior flexibilidade e agilidade.

Sendo assim, a empresa utiliza a estratégia de Postponement de manufatura, ou seja,
mantém seus produtos em estado neutro até o ultimo momento possivel dentro de sua
cadeia de suprimento. As tarefas de montagem dos bolos e doces sdo delegadas aos
funciondrios do canal de distribuigdo, mais proximos dos clientes e, portanto, mais aptos
para conhecerem aquilo que realmente os clientes desejam. Os produtos sdo formados por

moédulos intercambidveis, o que permite maior customizagdo.
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Com essa estratégia a empresa consegue manter a qualidade de seus produtos ja que a
fabricagio dos mesmos continua sendo de responsabilidade dela. A escolha dos
ingredientes, pesquisa de receitas, confecgfio de massas e recheios bdsicos continua sendo
de responsabilidade exclusiva das fabricas, funcionando como uma forma de controle sobre
os flanqueados, com relagdo a qualidade do produto oferecido.

A empresa possui um servigo de delivery e loja virtual em que o cliente escolhe o
sabor dos bolos ji existentes e tamanhos diversos daqueles presentes nas lojas. Nesses
casos, 0s produtos comegam a ser produzidos somente depois dos pedidos dos clientes. A
capacidade da Amor aos Pedagos em atender a esse tipo de demanda mostra sua
caracteristica de customizagdo para atender a necessidades especificas, como festas de

aniversario e casamentos.

11.7 Respostas ao questionario

Como j4 mencionado o questiondrio ¢ composto de quatro diferentes grupos de
questdes. Cada um deles procura avaliar as caracteristicas da empresa segundo um foco
especifico. Uma empresa pode estar mais caracterizada como agil em alguns aspectos e
menos em outros. Analisando a caso da Amor Aos Pedagos podemos notar diferengas

claras no avango de técnicas ageis em cada uma das areas.
* CRIACAO DE VALOR AO CONSUMIDOR

Quando avaliamos a criagio de valor ao consumidor ¢ essencial notar que a empresa
deve focar naquilo que o consumidor considera importante. A concentragéio dos esfor¢os
precisa estar intimamente relacionada com aquilo que o cliente vé como sendo importante
e, portanto, agrega valor a ele. Para se adequar a isso Susana Ziliotto, gerente de Marketing
da Amor aos Pedagos, diz que realiza constantemente pesquisas sobre preferéncias e
satisfacio do consumidor, combinando as medidas de desempenho com sua importéncia

para o consumidor.
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Agregar valor ao consumidor ¢ uma maneira de reté-lo. A Amor aos Pedagos
desenvolve produtos utilizando ingredientes refinados e de qualidade e constroi lojas com
design atraente. Apesar disso, nio promove nenhuma agéo especificamente para fidelizar os
consumidores, somente realiza promogdes para atrair consumidores através de parcerias
com empresas de turismo, eletrodomésticos e promogdo de um bolo por més (prego
reduzido para estimular consumo).

Os produtos da empresa sdo, de certa maneira, reconfiguraveis de acordo com o
desejo do consumidor. Existe um leque de opgdes que o consumidor pode escolher,
realizando sua combinagdo de massas, recheios e coberturas. Dentro dessas opgdes €
possivel criar 4 vontade. Sendo assim, o atendimento a um pedido especial ¢ parte do
pacote de produtos e servigos da empresa, tanto nas lojas, quanto nas encomendas
realizadas através da Internet. Esses pedidos especiais, apesar de ndo custarem mais para a
empresa, tomam um pouco mais de tempo.

Quando perguntado em relagdo & customizagdo dos produtos Susana Ziliotto foi
enfatica em dizer que ndo pretende aumenta-la por julgar que os clientes estéo satisfeitos
com as opg¢des que possuem. Como ¢ possivel criar seu proprio bolo, dentro das opgdes
presentes, Susana considera que seus produtos estio em um patamar intermedidrio entre os
produtos padronizados e os customizados. Considerando-se apenas o peso ¢ possivel dizer
que, em no maximo 48 horas, é possivel obter um bolo ou torta totalmente customizado do

tamanho desejado.
» COOPERACAO PARA O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

— COOPERACAO INTERNA

Em relagio a cooperacdo para o aumento da competitividade pode-se dizer que a
integragfio entre algumas areas da empresa ¢ muito grande. Isso ¢ perfeitamente explicado
se considerarmos que a administragdo da Amor Aos Pedagos ¢ bem pequena € 0s
funcionérios estdo muito proximos fisicamente uns dos outros. A comunicagdo € aberta e

informal.
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Apesar disso, Susana Ziliotto nos disse que a interligagdo entre as areas ndo ¢ total.
Produgiio e Marketing estdo intimamente relacionadas e as agdes de cada uma delas esta
intimamente ligada com a outra, ou seja, cada agfio é tomada com base nas decisdes das
duas 4reas. Um exemplo disso seriam as campanhas lancadas todos os anos. Marketing
propde novos doces e politicas comerciais, mas elas s6 sdo colocadas em pratica ap0s a area
de produgdio verificar sua viabilidade em relagdo, por exemplo, ao fornecimento de
suprimentos e transporte.

Por uma politica desenvolvida pela diretoria da empresa, as dreas de Recursos
Humanos e Financeira ndo possuem uma comunicagdo tdo rica quanto Marketing e
Produgdio. Dessa maneira, as informagGes ndo sdo encontradas tdo facilmente e néo sdo

muito compartilhadas.
— COOPERACAO EXTERNA

Em relacfio a cooperagio externa a organizagdo pode-se dizer que a empresa possui
caracteristica de empresa enxuta. Isso porque ela ndo tem uma politica de
compartilhamento de informagdo com os parceiros de sua cadeia. As informagdes
disponiveis, seja em relagdo aos processos de produgio, novas receitas ou pesquisas de
preferéncia do consumidor, a empresa prefere protegé-las como um ativo intelectual de
propriedade dela, podendo estar perdendo a oportunidade de tirar beneficios das parcerias.
Os membros da cadeia sdo vistos mais como competidores.

Os fornecedores sdo fixos e de longo prazo. Segundo Susana Ziliotto, existe uma
flexibilidade para troca de parceiros caso esses ndo estejam sendo satisfatorios, mas a
preferéncia é de que os contratos sejam para o longo prazo. Isso pode ser justificado, disse
Susana, pela necessidade de obter vantagens e descontos com fornecedores que ela
considera de qualidade.

A Amor aos Pedacos ¢ a maior consumidora institucional de leite condensado da
América Latina (cerca de 10 toneladas por més). Apesar disso, ndo possui nenhuma
vantagem obtida com o seu principal fornecedor de leite condensado: a Nestlé. O seu

relacionamento com esse fornecedor, que é um de seus principais, ¢ extremamente
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complicado porque a Nestlé ndo ¢ flexivel, possui os pre¢os mais caros do mercado e em
muitas ocasides recusa-se a fornecer produtos em um curto periodo de tempo. Essa relagdo
demonstra como é o relacionamento na cadeia de suprimentos na Amor aos Pedagos.

A Nestlé cria um lock-in em relacdo a qualidade, ou seja, a Amor aos Pedagos, fica
sujeita a muitas de suas exigéncias e limitagdes por necessitar adquirir seus ingredientes
que sdo tidos como os de maior qualidade no mercado. Somente na época de Pascoa € que
existe uma concorréncia para conseguir 0 melhor prego do mercado.

O uso da tecnologia da informac¢do ndo é muito difundido na empresa. Com os
fornecedores existe um sistema de pedidos on-line, mas com as lojas todos os pedidos sdo
realizados através de fax ou telefone, tornando o processo mais lento e menos confidvel.
Com o consumidor final pode-se dizer que a empresa inicia um relacionamento utilizando a
tecnologia da informagfio. Através do web site ¢ possivel acessar o SAC e comprar
produtos na Loja Virtual Amor aos Pedagos. A tecnologia da informagéo pode auxiliar na

formacdo de parceiras estratégicas.

= ADMINISTRACAO DA MUDANCA

Passando para a analise da administragio da mudanga pode-se dizer que a Amor aos
Pedacos ¢ uma empresa flexivel em relagdio ao atendimento das necessidades customizadas
de seus clientes. Para lidar com isso, como ja mencionado, os bolos e tortas sdo enviados as
lojas em estado neutro para aumentar a flexibilidade de acordo com o maior ou menor
consumo de determinada variedade de produto.

Em relagiio as variagdes no volume e na variedade pode-se dizer que novamente a
empresa responde rapidamente a elas. Isso é uma exigéncia do mercado de atuagdo da
empresa, ja que os doces podem ficar estocados por um periodo maximo de cinco dias e a
demanda ¢ alterada apenas por uma mudanga no clima. Quando ocorre um fim-de-semana
chuvoso, por exemplo, a demanda pode subir em até 20% e a empresa ja esta habituada a
lidar e responder a esse tipo de situagdo. Com essas caracteristicas podemos dizer que a
empresa ¢ habil em captar informag6es do mercado e traduzi-las em respostas rdpidas ao

cliente.
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As inovagdes da empresa estfio relacionadas ao langamento de produtos e campanhas
pioneiros. Os processos de manufatura nfo se alteram ja que A Amor aos Pedagos possui

processos artesanais de produgdo, que garantem sempre sua qualidade.
* ALAVANCANDO PESSOAS E INFORMACOES

Por Gltimo podemos analisar a relagdo da empresa com os seus funciondrios. Em
primeiro lugar ¢ preciso dizer que todos os franqueados passam para um treinamento, assim
como os seus funciondrios. Isso ocorre para que os procedimentos de atendimento aos
clientes seja relativamente padronizados e, além disso, ¢ necessdrio que as atendentes
saibam como montar os bolos e tortas que no chegam prontos as lojas. Susana Ziliotto,
destaca que existe uma padronizagio do trabalho mas que ela nfo chega e ser tdo rigida
quanto a de outras empresas como 0 McDonald’s, por exemplo.

Esse treinamento concedido visa a manutengfo da qualidade no atendimento, sendo o
aumento da instru¢io do funcionario considerada como um beneficio tanto para o
empregado quanto para a empresa. A Amor aos Pedagos encara o treinamento como uma

necessidade que acaba por beneficiar a empresa.

11.7.1 Sintese dos Resultados

O ramo de negdcios da Amor aos Pedagos séo os doces artesanais produzidos com
ingredientes de alta qualidade. Hoje, os consumidores exigem além de um doce saboroso e
de qualidade, um ambiente agradavel para degustagdo. Os doces sdo um produto de
satisfag@io, mais ligados a satisfagdo pessoal do que ao simples ato de comer para matar a
fome.

Atingir a satisfagdo de cada cliente é um processo que envolve customizagdo tanto
nos produtos quanto no atendimento dispensado a eles. Existem aqueles que desejam
conversar e outros que apenas compram o doce e deixam a loja. O funciondrio precisa estar

treinado para responder a todas essas situagoes.

65



Pesquisa Exploratéria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

A empresa, pela sua caracteristica e mercado a ser atingido, possui caracteristicas
ageis. A agregacdo de valor ao consumidor e resposta a uma demanda varidvel e
customizada sdo atingidas pela empresa, constituindo uma das principais caracteristicas de
organizac¢les ageis.

Apesar disso, em outros aspectos a empresa permanece com caracteristicas
essencialmente enxutas. As parcerias sdo de longo prazo e as informagdes sdo consideradas
como ativos internos que ndo devem ser compartilhados. O relacionamento na cadeia de
suprimentos ndo ¢ muito desenvolvido e aproveitado ao seu maximo poder.

A Amor aos Pedagos é um bom exemplo de empresa que desenvolveu técnicas ageis
em alguns aspectos, mas em outros continua sendo enxuta, ou seja, € uma empresa de

cadeia de suprimentos hibrida, com tendéncias ao sistema agil.

12. McDonald’s

12.1 A empresa

Em 1954 o representante comercial Ray Kroc conhece o restaurante dos irméos
Dick e Maurice McDonald, administrado com notavel eficiéncia. Dono de um raro espirito
empreendedor, Kroc juntou suas economias e propds aos irmfos McDonald a franquia do
nome da familia para a abertura de um outro restaurante, que funcionasse nos mesmos
moldes.

Em abril do mesmo ano, o ex-representante comercial inaugurava o seu primeiro
restaurante em Des Plaines, Illinois. A idéia era a mesma: servir hamburgueres de
qualidade, com servigo rapido e cortés, num ambiente muito limpo. Nascia uma revolugio
na industria € nos habitos de alimentagdo mundiais. Um ano depois, Ray Kroc ja tinha
montado uma cadeia com mais de 20 restaurantes espalhados por todo territrio americano.
Em 1958, completava a venda de mais de 100 milhdes de hamburgueres - e o porte do
negdcio comegava a ganhar expressdo. No inicio dos anos 60, Kroc desembolsou US$ 2,7

milhdes e compra a parte dos irmdos McDonald no negocio.

66



0000000000000 00000000000090%000000C0OCBOIOOGIOOGOIOECOPOTOT

Pesquisa Exploratéria sobre a tendéncia das cadeias de suprimentos no Brasil — Ageis ou Enxutas?

Em 1967, ja com quase mil restaurantes funcionando nos Estados Unidos, o
McDonald's iniciava sua escalada internacional, abrindo um restaurante no Canada e outro
em Porto Rico. O Brasil foi o 25° pais do mundo - o primeiro da América do Sul - a
conhecer o Big Mac™ . O primeiro McDonald's brasileiro foi inaugurado em fevereiro
1979, no bairro de Copacabana, no Rio de Janeiro. Dois anos depois, os arcos dourados
chegaram a Sdo Paulo, com a abertura de um restaurante na Avenida Paulista.

Desde entdo, ja atendeu a mais de trés bilhdes de clientes e superou a

marca de 480 milhdes de Big Mac'™ vendidos. Em outras palavras, é como

se a populagdo do Brasil inteiro tivesse ido aos restaurantes da rede
aproximadamente 17 vezes. Em 22 anos de histéria no pais o McDonald’s
consolidou sua posi¢do como a maior rede de servigo rapido do Brasil, liderando o
segmento em nimero de clientes atendidos, volume de vendas, quantidade de restaurantes e
numero de cidades onde esté presente.

O McDonald's atende a cerca de 562 milhdes de clientes por ano, uma média de
1,54 milhdo de pessoas por dia. Para atender a todos o McDonald's aumentou o seu
contingente de funciondrios de 22 mil para 36 mil nos ultimos cinco anos. Os 210
fornecedores também investiram na modernizag@o e ampliagéo de suas linhas de produgéo.

O McDonald's foi também pioneiro no Brasil em diversas inovagdes tecnologicas,
programas de treinamento e exceléncia no servico, transformando-se em padrdo para o
segmento de servigo rapido em todo o mercado. A rede de restaurantes ¢ ainda a maior
empregadora de jovens no Brasil, oferecendo experiéncia profissional aqueles que nunca
trabalharam antes.

Considerado fendmeno comercial de nosso século, o0 McDonald's obteve sucesso
devido a quatro fatores principais: concentragio de esfor¢os em uma tnica atividade, énfase
na gestdo de pessoas, administragdo descentralizada e fornecedores trabalhando em
parceria. Em todas as partes do mundo, a empresa € dirigida por sécios locais.

Atualmente, 80% dos restaurantes sdo comandados por franqueados independentes,
que seguem os conceitos de trabalho estabelecidos pelo Sistema McDonald’s, o que
mantém inalterado o padrao de qualidade dos seus produtos.

A Figura 15 demonstra os quatro fatores constituintes do sistema McDonald’s:
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Figura 15: Filosofia do sistema
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1. Concentraciio de esforcos em uma vinica atividade

A principal atividade do McDonald’s ¢ vender refei¢des, sem precisar, por exemplo,
fabricar hamburgueres, pées, refrigerantes e outros insumos utilizados em seus produtos
finais. A chave do sucesso é somar boas matérias-primas e prepara-las para se conseguir

um produto de venda de primeira qualidade.
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2. Enfase na Gestio de Pessoas

Nem a drea financeira nem a tecnologia sfo tdo importantes quanto as pessoas. Uma
empresa de sucesso tem em sua base pessoas motivadas, competentes € responsaveis. O
grande segredo € desenvolver pessoas. E por isso que o McDonald’s est4 constantemente
investindo em treinamento. No Brasil foi construida uma Universidade do Hamburguer
(UH) com a finalidade de oferecer formagdo permanente aos funcionarios da rede.

Inaugurada em outubro de 1997, junto a sede do McDonald's Brasil, a Universidade
do Hambirguer brasileira representou um investimento de R$ 7 milhdes. Além dos Estados
Unidos e Brasil, existem universidades semelhantes apenas na Alemanha, Japdo, Inglaterra
e Australia.

A Universidade pode oferecer até trés cursos simultaneamente, para 240 alunos ao
todo. Além de cursos para os ocupantes de cargos de geréncia, tanto dos restaurantes
proprios quanto franqueados, a Universidade também conta com turmas do Curso
Avangado de Operagdes (CAO), especifico para formagdo de gerentes operadores e

empresarios em treinamento para assumir uma franquia.

3. Administracio Descentralizada

O McDonald’s tem um jeito tnico de administrar. Cada restaurante ¢ uma unidade
autdnoma para realizar compras de mercadorias, recrutamento e treinamento de
funcionarios, por exemplo. Essa filosofia de descentralizagdo incentiva a participagdo de
todos os funcionarios em todos os setores da empresa. Todos podem contribuir com idéias e
sugestdes. A descentralizagdo ¢ o modelo adotado também para a administra¢do
corporativa. O McDonald’s Brasil estd dividido em sete Diretorias Regionais (Sdo Paulo
Capital 1, Sdo Paulo Capital 2, Sdo Paulo Interior, Sul, Leste, Centro Oeste e Nordeste).
Todas com autonomia e equipes proprias para implementar os planos corporativos da rede.

A sede da empresa esta localizada em Alphaville, Barueri, municipio da Grande Séo Paulo.
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4. Fornecedores trabalhando em Parceria

O McDonald’s e seus fornecedores trabalham com base num relacionamento de
parceria e de fidelidade reciprocas, com planilhas de custos abertas e lucratividade definida.
E uma relagio de longo prazo, voltada para a melhoria continua da qualidade e o
desenvolvimento de novos produtos, tendo sempre em perspectiva a Satisfacdo Total dos
Clientes. Os principais fornecedores da rede estdo instalados num tnico complexo de
produgio e distribuigdo (retine produtores e distribuidores), a Food Town. Esta "Cidade do
Alimento", funcionando com toda a forga desde o fim de 1999, ¢ resultado de um
investimento superior a US$ 70 milhdes.

O Centro de Exceléncia foi erguido pelas empresas Braslo

bt
(processadora de carnes), Brapelco (empresa da area de logistica e «®
distribui¢do) e Interbakers (fabricante de pées), num terreno de 160 mil Interbakers

metros quadrados, na regido sudeste de Sdo Paulo. Sua principal gy .
vantagem ¢ a otimizag8o dos processos, evidente na redugéo no tempo e il

no custo de transporte entre o Fornecedor e o Distribuidor, vez que estdo localizados lado a
lado. Permite uma produgfo de 3,5 mil dizias de pdes por hora pela Interbakers e de 100

toneladas de carne (bovina e de frango) por dia pela Braslo.

Melhor empresa para se trabalhar

O esforgo e preocupagdo do McDonald's em ser uma empresa cujo
o foco sdo as pessoas possibilitou a conquista da primeira posi¢do no

Guia As 100 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar - 2001,

publicado pelas revistas Exame e Vocé S.A. Embora tenha participado

cinco vezes seguidas do Guia, esta € a primeira vez que chega ao topo do ranking. Em
2000, a empresa ocupou a terceira posi¢do. Além da concorréncia, o maior desafio do
McDonald’s foi comprovar a satisfagdo de seus 36 mil funcionarios. De todas as empresas

analisadas, somente 39 conseguiram superar a nota média de satisfagdo dos funciondrios,
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que foi de 78 pontos. Para atingir a melhor pontuagdo, o McDonald’s demonstrou que
treinamento € assunto sério: neste ano vai destinar R$ 21,5 milhdes para treinamento.

Além disso, 0 McDonald’s preocupa-se constantemente com a satisfagdo total do
consumidor. Tudo que o McDonald's faz visa essa satisfagdo. Para oferecer o melhor ao
consumidor a empresa realiza pesquisas para conhecer o perfil e as necessidades de seus
clientes.

Foi ouvindo os consumidores que o McDonald's langou o Cheddar McMelt™ e
ampliou a oferta de bebidas, oferecendo sucos de laranja e maracuja e refrigerantes diet. Da
mesma forma, é a partir da analise das pesquisas com os clientes que sdo definidas
necessidades como a abertura de espagos especificos para criangas nos restaurantes.

Todos os parceiros do Sistema McDonald's, franqueados e fornecedores, estdo
comprometidos com a melhoria permanente dos servicos e com o desenvolvimento de

novos produtos. A perspectiva, como sempre, ¢ a Satisfagdo Total do Cliente.

12.2 Perfil

= 23 anos no mercado alimenticio brasileiro;

* Maior rede de servigo rapido do pais;

= Ja foram vendidos 577 milhdes de Big Mac™ e 1,5 bilhdo de McFritas™;
* Possui mais de 57° restaurantes, 640 quiosques e 17 Mc Cafés;

= Em 2001 foram atendidos 514 milhdes de clientes;

= 36 mil funcionarios;

= Faturamento: R$ 1,60 bilhdes (2001);

= Lancamento de produtos diferenciados em cada estagéo.
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12.3 Produtos

Figura 16: Principais Produtos
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Fonte: Site McDonald’s
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12.4 Servicos

O sucesso da rede de lanchonetes McDonald’s estd em seus produtos que sdo
absolutamente padronizados e também com sabor bastante diferenciados quando
comparados aos sanduiches de outras redes.

Somado as caracteristicas dos produtos existe o servico da rede de lojas que €
também bastante padronizado. Os atendentes dizem sempre a mesma frase ao atender aos
clientes, colocam os produtos sobre as bandejas sempre com a logomarca da empresa
virada para o cliente ¢ na mesma ordem. O sorriso no rosto e a rapidez sdo também
caracteristicas do atendimento da rede.

Para atender ainda mais ao quesito rapidez no atendimento, o McDonald’s esta
testando duas novidades: McEntrega e compras através de telefones pré-pagos. O primeiro
deles, diz respeito a um servigo que ira entregar em casa os sanduiches e sorvetes da rede.
O segundo servigo permite que o cliente compre um cartdo para gastar nas lojas e ao se
aproximar de uma delas ja pode fazer o pedido, agilizando o processo.

O McDonald’s, apesar de ter como caracteristica principal a padronizagdo, estd
procurando diversificar um pouco os seus servigos para poder agradar aos clientes, através

da satisfacdo de seus desejos.

12.5 Mercado Consumidor

O mercado consumidor do McDonald’s é muito amplo. Ele € constituido,
principalmente pelas classes A,B e C. O publico dessas lojas também € bastante variado:
Familias, criangas, adolescentes, trabalhadores. 60% de seus consumidores estdo
localizados em Sdo Paulo e no Rio de Janeiro.

Para atender a esse piblico, 0 McDonald’s mantém a padronizagdo de seu cardapio.
Os hamburgueres tém o mesmo sabor em todo o mundo e as batatas sfo fritas na mesma

temperatura em qualquer loja.
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Uma outra caracteristica do McDonald’s ¢ a padronizagdo no atendimento e o
sorriso no rosto dos atendentes. O publico, quando se dirige a uma loja da rede, procura por
um servigo rapido e por uma comida ja conhecida. No McDonald’s ndo ha surpresas no
cardapio, os produtos sdo os mesmos ha anos, e o sabor é inconfundivel. Com excegéo de
alguns periodos quando sdo langados alguns produtos novos, o cardapio ¢ sempre 0 mesmo.
No verdo, por exemplo, sdo langados sorvetes e saladas, por tempo limitado, que acabam
por atrair os clientes.

O fator mais interessante do mercado do Mcdonald’s é a gama de clientes diferentes
que a rede é capaz de atender. A padronizagdo e rapidez no atendimento estfo na base desse
sucesso. Apesar disso, a empresa, como ja mencionado, vém diversificando alguns de seus

servigos e acrescentando outros para gerar um diferencial a seus clientes.
12.6 Caracteristicas de funcionamento

O McDonald’s possui caracteristicas peculiares de operagdo que o diferencia das
outras empresas que produzem e comercializam sanduiches. Essas caracteristicas vdo desde
a aparéncia das lojas até o atendimento padronizado de todos os funcionarios.

Em fevereiro de 1979, o McDonald's chegou ao Brasil trazendo sanduiches famosos
em todo o mundo e novos conceitos em torno do uso do espago para alimentagfo. Utilitéria,
a decoragiio dos restaurantes transformou-se rapidamente em referéncia para o setor.
Cadeiras fixas e com mesas de tampo laminado de facil limpeza sdo comuns hoje na
maioria dos estabelecimentos comerciais do ramo e em pragas de alimentagdo de shopping
centers de todo o Brasil.

A empresa também mudou habitos dos consumidores. Servir-se sozinho, sem a
ajuda de um gargom, jogar fora o lixo e guardar a bandeja apos a refeigdo foram alguns
exemplos dessas alteragdes, extremamente associadas ao espago e a decoragdo dos pontos-
de-venda. Outras inovagdes foram incorporadas pelo mercado, como a utilizagdo de
aparelhos de ar-condicionado (até entfio raros em lanchonetes) e equipamentos sofisticados
para a produgdo dos alimentos. O perfil dos funcionarios (estudantes de segundo grau) era

outra novidade.
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Um novo mobiliario, mais confortavel e aconchegante, e uma nova concepgdo do
uso do espago estdo alterando o visual do McDonald's. O projeto, desenvolvido desde 1999,
comegou a ser implantado no segundo semestre de 2001 em quatro restaurantes de Sdo
Paulo. Gradualmente, o novo conceito de decoragdo sera estendido aos cerca de 560
pontos-de-venda da empresa no Brasil.

A mudanga tomou como base pesquisas realizadas com clientes. Eles queriam uma
decoragdo mais moderna; menos padronizada. As principais referéncias obtidas por meio
dos levantamentos concentraram-se em termos como contemporineo, jovem, confortavel,
individual, aconchegante ¢ adequado para criangas.

A nova decoragdo da rede permite a formag@o de espagos mais intimistas. Foram
desenvolvidos quatro estilos para atender as peculiaridades dos restaurantes e as
caracteristicas dos clientes. Ao contrario do modelo vigente desde 1979, o novo layout €
marcado pela diversidade de cores e variedade de formatos e materiais. A idéia € integrar
todos os ambientes, como as areas externa e interna, o Saldo Ronald e a McInternet. Os
estilos sdo os seguintes:

* Clean: utiliza cores claras, sem muito contraste.

* Arrojado: com design mais moderno e contraste de cores.

» Contemporineo: com design mais fashion.

* Especial: conceito tinico, para edig¢do limitada.

Além das altera¢des do espago fisico, o McDonald's comega a mudar os uniformes
dos cerca de 30 mil atendentes dos 570 restaurantes no Brasil. Duas novas versdes de trajes
foram definidas por meio de longas pesquisas e estudos. Os funcionarios poderdo optar por
um dos modelos a cada dia, o que tornara o ambiente do restaurante mais diversificado e
alegre. Com a troca dos uniformes, realizada ap6s nove anos desde a ultima mudanga, sdo
reforcados o dinamismo e a lideranca da rede. Ao mesmo tempo, garante-se a satisfagio do
maior patrimdnio da empresa: os funcionarios.

Com essas mudangas percebe-se uma clara tendéncia da empresa a buscar atender as
necessidades customizadas dos clientes, fugindo um pouco da padronizagdo. Apesar disso,
a rede continua fiel as caracteristicas que a colocaram no topo. Algumas mudangas foram

realizadas para atender de melhor maneira aos clientes, mas o cardapio, a forma de
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atendimento e servigos, continuam os mesmos. Os clientes que buscam o McDonald’s estéo
a procura de um lanche rapido e, em geral, ja sabem os seus pedidos, pois os lanches sdo

padronizados e ha anos ndo sofrem grandes mudangas.

12.7 Respostas ao Questionario

O Mc Donald’s é uma empresa muito maior do que A Amor aos Pedagos. Seu
faturamento é de, aproximadamente, 15 bilhdes de reais por ano, contra 30 milhdes da
Amor Aos Pedagos. A seguir serdio colocados os principais aspectos das respostas obtidas

com base no questiondrio.

= CRIACAO DE VALOR AO CONSUMIDOR

Pelas respostas dadas ao questionario foi possivel confirmar a idéia de que o
McDonald’s est4 voltado para a produgio e comercializagdo de produtos padronizados, de
maneira que existem poucas possibilidades para que o consumidor possa adaptar de alguma
forma o produto para as suas necessidades individuais. Apesar disso, dirigentes do
McDonald’s julgam que seus consumidores estdo satisfeitos com os produtos hoje
oferecidos pela rede. O que o McDonald’s procura, segundo Humberto Simonetti, gerente
de desenvolvimento de produtos da empresa, ¢ disponibilizar produtos e servigos
compativeis com os diferentes publicos. Segundo ele, a demanda por produtos ndo
padronizados ndo estd aumentando e o ciclo de vida dos produtos ndo ¢ menor do que ha
cinco anos atras. Como conseqiiéncia disso, o M Donald’s, a0 menos no curto prazo, nao
pretende aumentar a customizagdo de seus produtos.

Os produtos do McDonald’s permitem pouca reconfiguragdo por parte dos
consumidores, as unicas opgdes sdo os pedidos especiais que permitem ao cliente fazer a
escolha de sanduiches sem algum molho ou algo do género. Apesar disso, os produtos sdo
sempre os mesmos. Esses pedidos especiais podem ser realizados se o cliente desejar, mas

levam mais tempo para o atendimento, ja que as variagdes dos sanduiches ndo estdo prontas
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para atender ao consumidor. O atendimento a pedidos especiais, portanto, ¢ parte do
negécio da empresa. Apesar disso, esses pedidos ndo sdo tdo customizados quanto 0s
pedidos que podem ser feitos na Amor Aos Pedagos. Podemos, entdo, chegar a conclusdo
de que a padronizagio dos produtos no McDonald’s é muito maior do que na Amor Aos
Pedagos.

A empresa, porém, preocupa-se em reter os clientes, procurando direcionar os seus
esforgos para medidas que sejam importantes para os consumidores. Para saber quais sdo
essas medidas o McDonald’s realiza, constantemente, pesquisas para saber quais sdo as
necessidades e os desejos de seus clientes.

O McDonald’s procura reter seus clientes. Isso s6 se torna possivel quando os
produtos e servios agregam valor ao consumidor. Os sanduiches e sorvetes
comercializados nas lojas McDonald’s sdo muito diferentes daqueles vendidos por outras
lojas do mesmo ramo e a marca j4 esta muito difundida (politicas de Marketing muito fortes
e centenas de lojas espalhadas por todo o pais). “O McDonald’s ja virou sinbnimo de
refeicdo rapida e diferenciada”, diz Humberto.

Como o McDonald’s atende as necessidades de grupos muito variados (estudantes,
criangas, adultos, trabalhadores) e um grande publico ¢ constituido por adolescentes
algumas lojas comecaram a funcionar até a madrugada, para que as pessoas possam

alimentar-se mais tarde ou mesmo nas primeiras horas da manhd, apds terem saido com

amigos.

= COOPERACAO PARA O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

— COOPERACAO INTERNA

Todas as empresas, para o aumento da competitividade, necessitam de uma boa
comunicagdo interna, bem como com seus parceiros das cadeias de suprimentos.
Internamente, ¢ essencial que ocorra uma integragdo entre as dreas. Quanto a isso,

Humberto Simonetti diz que a estrutura da empresa ¢ condizente com as necessidades de
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integracdo entre as areas. Segundo ele, existe muita énfase no processo de comunicagéo, ja
que isso ¢ fundamental para o tipo de negdcio do McDonald’s. A empresa € organizada
através dos processos empresariais.

Em relagiio as informagdes, elas sdo difundidas dentro da empresa, assim como as
estratégias, j4 que todos precisam estar comprometidos com os mesmos objetivos para o
desenvolvimento do negécio. A empresa, também enfatiza muito no treinamento de seus
funcionarios, de modo que a atua¢io desses possa ser mais efetiva em relagdo aos objetivos
organizacionais. No ano de 2000 os investimentos em treinamentos chegaram a R$ 20

milhdes, incluido funcionarios, fornecedores e novos franqueadores.

- COOPERACAO EXTERNA

No McDonald’s, a decisdo de formar parcerias ¢ uma primeira escolha. A rede enfatiza
muito o relacionamento com os seus fornecedores ji que eles sdo essenciais para a
manutencgio da qualidade dos produtos e servigos da rede.

As parcerias desenvolvidas com os parceiros da cadeia de suprimentos, no
McDonald’s, sio, na sua maioria, de longo prazo. Isso ocorre pelo objetivo de obter
parceiros que produzam de maneira confidvel ¢ com muita qualidade. Existe um plano de
fidelidade reciproca.

Como j4 mencionado anteriormente, os principais fornecedores da rede estdo
instalados em um tnico complexo de produgéo e distribuigdo: a Food Town.

De acordo com os principios que definem empresas ageis as parcerias devem ser de
curto prazo e realocadas de acordo com as necessidades e objetivos da organizagéo. Sob
esse ponto de vista 0 McDonald’s poderia ser considerado como uma empresa enxuta, mas
é preciso levar em conta o relacionamento interno e externo que existem na empresa.

Internamente, os funcionarios trabalham em sistema de cooperagdo e a comunicagdo €
muita aberta, permitindo a divulgagdo de informagdes relevantes e, até mesmo, estratégias.
Externamente, pode —se notar que a relagdo com os fornecedores ¢ muito proxima e a
cooperagiio entre os parceiros ¢ pesadamente utilizada. Isso nos permite encontrar aspectos

de empresa agil no McDonald’s.
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O uso da tecnologia da informag&o para a comunicagdo interna, entre as dreas, € muito
difundido, assim como o uso desse tipo de tecnologia para comunicagdo com o0s
fornecedores. Isso permite que a empresa possa comunicar-se de maneira muito méis rapida

e eficiente, contribuindo para os resultados do negdcio.

* ADMINISTRACAO DA MUDANCA

Pelas respostas ao questionario, foi possivel notar que o McDonald’s possui um
ambiente que propicia mudangas rapidas. Os funcionarios sio muito bem treinados e
mantidos sempre informados sobre as decisdes da empresa para que possam ser capazes de
tomar decisdes e assumir certa quantidade de risco.

Por ser uma empresa de grande porte, poder-se-ia imaginar que toda a estrutura fosse
muito burocratica e de dificil mudanga. Segundo Humberto Simonetti, porém isso ndo
ocorre, ja que os funcionérios sdo estimulados a tomarem decisdes e o ambiente propicia
mudangas e inovagdes.

O McDonald’s, segundo Humberto, ¢ capaz de responder rapidamente a mudangas de
volume e variedade. Isso implica em maior flexibilidade para a empresa e menores riscos,
ja que as perdas serdo menores caso ocorra uma queda abrupta nas vendas.

No ambiente em que estdo inseridas, hoje, as empresas, € essencial que elas estejam
aptas a responder rapidamente a mudangas e promovam um ambiente onde ndo se crie um
imobilismo diante de certas dificuldades. Os desejos dos consumidores estdo mudando cada
vez mais rapidamente e cabe 4 empresa responder a eles o mais rapido possivel. No
McDonald’s, foi possivel notar que a necessidade de mudangas ndo € encarada como
barreira ao desenvolvimento.

Para que as mudangas possam ser efetuadas com maior rapidez é muito importante que
os gestores conhegam muito bem as for¢as e fraquezas do negdcio ¢ as necessidades e
desejos dos consumidores. No McDonald’s todos os executivos devem tirar um dia livre
por semana para visitar as lojas da rede. O objetivo dessa medida é permitir que todos

colaborem para a melhoria da operagéo.
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Além disso, 0 McDonald’s brasileiro criou um mecanismo de diagnostico de situagdes
criticas. Ele é desenvolvido a partir da classificagdo das operagdes e servigos de acordo
com o grau de exceléncia desenvolvido em uma loja na rede. A sigla utilizada para a

classificagdio é PAIS. P é preparagdo. A: afirmagdo. I: Interagdo e S: Satisfacdo Total.

* ALAVANCANDO PESSOAS E INFORMACOES

Nesse aspecto, a empresa desenvolve caracteristicas intermedidrias, entre o agil e o
enxuto. O aprendizado dos funciondrios, por exemplo, é visto como um intermédio de
beneficios para o empregado e para o empregador. Além disso, os funcionarios
desenvolvem trabalhos que envolvem tanto a padronizag@o quanto o auto-gerenciamento.

Muitos funciondrios que comegaram como atendentes nas lojas chegam a desenvolver-
se profissionalmente na empresa ocupando os cargos de geréncia nas lojas da rede. Isso faz
com que os outros funcionarios se espelhem nesses lideres, observando onde podem chegar.
Além disso, todos os funcionérios participam dos resultados dos negécios: todo més ocorre
a elei¢do do melhor funciondrio do periodo. A todo momento estdo sendo formadas pessoas
comprometidas com o negdcio. Essas caracteristicas estdo mais desenvolvidas no
McDonald’s do Brasil, onde os resultados da empresa estdo crescendo enquanto em outros

paises iniciou uma trajetoria de queda.

12.7.1 Sintese dos Resultados

O McDonald’s, pelos dados levantados através desse estudo de caso, constitui-se em
uma empresa com cadeia de suprimentos hibrida, j& que possui caracteristicas ageis e
enxutas funcionando juntas.

Em um primeiro momento, pode-se pensar que o McDonald’s seja uma empresa
essencialmente enxuta. Isso porque as lojas de sua rede trabalham em um sistema de

absoluta padronizagio, abrangendo desde os produtos até o servio. Todos os
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procedimentos seguem regras previamente definidas. Até mesmo a posi¢do de colocagéo
dos sanduiches nas bandejas ¢ determinado. Essa imagem nos leva a um falso julgamento
em relagfio ao tipo de cadeia desenvolvida na empresa.

Com uma andlise mais profunda da gestdo da empresa, indo além da simples
observagio dos produtos € servigos nos permite perceber que a empresa, em muitos
aspectos possui caracteristicas predominantemente ageis.

Um exemplo disso é o relacionamento da empresa com seus fornecedores. Apesar
desse relacionamento ser de longo prazo (caracteristica de empresas enxutas) a
comunicagio e a colaboragdo sdo intensas, podendo até falar em comprometimento entre as
partes. Isso faz com que a empresa possa desenvolver melhores produtos, em parceria com
os fornecedores, e ainda conseguir vantagens competitivas.

Dentro da empresa, também existe um ambiente muito propicio e adaptado para a
mudanca organizacional. Os funciondrios sdo constantemente treinados, recebem as
informagdes necessarias ¢ ainda sdo encorajados na tomada de decisdes com risco. A
comunicagdo interna é muito boa, assim como a cooperagdo.

Através desse estudo de caso, portanto, foi possivel perceber que, apesar do negdcio
da empresa ser o de produtos padronizados e servidos rapidamente, ela possui
caracteristicas de gestfio, além do foco do negécio, que sio muito caracteristicos de
empresas ageis. Podemos, considerar, portanto, o McDonald’s como uma empresa de

cadeia hibrida.

13. Comparacio entre McDonald’s e Amor Aos Pedacos

Através do estudo de caso foi possivel perceber que tanto o Mc Donald’s, quanto a
Amor Aos Pedagos sdo empresas de cadeia de suprimentos hibrida. De inicio, esperava-se
que 0 Mc Donald’s fosse uma empresa com caracteristicas essencialmente de empresa
enxuta e a Amor Aos Pedacos de uma empresa essencialmente agil. Com as visitas as
empresas € as respostas aos questionarios foi possivel notar que ndo € isso 0 que ocorre.

Enquanto o Mc Donald’s possui caracteristicas de gestdo de informagdes, relagdo

com os funcionarios e com os fornecedores tratadas de maneira a colaborar para a mudanga
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e ao mesmo tempo estimuli-la, a Amor Aos Pedagos considera as informagbes como
propriedade interna e desenvolve um relacionamento com os fornecedores meramente
voltado para a obtengio de vantagens comerciais e produtos de qualidade.

O Mc Donald’s, apesar e ser uma empresa de porte muito superior ao da Amor Aos
Pedagos, possui barreiras para as mudangas bem inferiores aquelas encontradas na Amor
Aos Pedagos. Isso porque seus funciondrios estdo mais preparados porque possuem pleno
acesso as informagdes e a relagdo com os fornecedores € muito proxima, sendo estes vistos
como parceiros ¢ ndo competidores.

Se considerarmos os produtos e servigos, as posi¢des se invertem. O Mc Donald’s
passa a ser uma empresa com caracteristicas enxutas ¢ a Amor Aos Pedagos agil. Isso
porque a primeira enfatiza a padronizagfio e a segunda a customizagdo, disponibilizando
variedade aos seus consumidores além de maior quantidade se servigos aos clientes.

O ambiente hoje é muito competitivo e os desejos dos consumidores mudam muito
rapidamente. Cada uma das empresas analisadas utiliza um tipo de produto/ servigo, para
atender ao mercado. Enquanto a Amor Aos Pedagos procura variar para conseguir agradar
ao maior nimero de clientes, o McDonald’s padroniza, atendendo assim, ao seu publico
que é mais variado do que o da Amor Aos Pedagos. O sucesso do Mc Donald’s esta mesmo
na padronizagdo e rapidez no atendimento.

Através da observagio das caracteristicas de atendimento aos desejos dos
consumidores & que foram escolhidas as empresas para a andlise de caso. Ao término do
estudo foi possivel constatar que em muitos aspectos, as duas empresas oscilam, possuindo
algumas caracteristicas de empresas ageis e outras de empresas enxutas, podendo, portanto,
serem classificadas como cadeias de suprimentos hibridas.

Nio ¢ s6 o ramo de atividade e o tipo de negdcio que definem as caracteristicas da
empresa e sua classificagdo em 4agil ou enxuta. O Mc Donald’s possui produtos
padronizados, sendo esse o foco de seu negécio, mas a gestdo ¢ de empresa agil. A Amor
Aos Pedacos possui produtos customizados, sendo também esse o objetivo de seu negdcio,
mas sua gestdo possui muitas caracteristicas de uma empresa enxuta.

Dando resposta aos objetivos colocados inicialmente podemos notar que em relagdo

a segmentagio do mercado A Amor Aos Pedagos estd mais adaptada a atingir os diferentes
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desejos, ja que seus produtos estfio mais preparados para serem customizados para seus
clientes nas etapas finais de produgfo. Sendo assim, a empresa consegue gerar alto valor ao
seu consumidor, ndo s6 associado a qualidade e a customiza¢do, mas também a qualidade
dos produtos.

O Mc Donald’s, por outro lado, nio realiza segmentagio de seu mercado, atendendo
a todos com o mesmo produto. Isso, porém, ndo significa que a empresa esteja gerando
menor valor ao consumidor porque o cliente que vai a uma das lanchonetes da rede procura
algo rapido e saboroso. E isso o Mc Donald’s estd apto a atender com seus produtos
padronizados. O valor ao consumidor também ¢ gerado pela empresa.

Com relagio ao segundo objetivo da pesquisa, que diz respeito a cooperagéo,
podemos notar que o Mc Donald’s estabelece um relacionamento mais proximo com seus
fornecedores, trocando inclusive informagdes. Existem sistemas eletronicos instalados para
troca de informacdes. As relagdes sdo formalizadas entre as partes e sdo desenvolvidas para
o longo-prazo.

A Amor Aos Pedagos, por outro lado, ndo possui a formalizagio de relacionamento
com seus parceiros. Essa empresa escolhe com base na qualidade e em vantagens
comerciais. O uso da tecnologia da informagdo estd aumentando, mas ainda é bastante
reduzido.

Em relagiio a adaptagdo para a mudanga, ambas as empresas estdo pendendo para a
face 4gil. Isso porque sdo capazes de responder rapidamente as alteragSes na demanda. A
Amor Aos Pedagos porque mantém seus produtos em estado basico até o ultimo momento
antes da comercializagio. O Mc Donald’s porque estabelece controle rigido sobre os
tempos ¢ movimentos de seus funciondrios, conseguindo estabelecer metas para
produtividade elevada dos mesmos. Os empregados das lojas da rede sdo capazes de
produzir em um periodo de tempo bastante reduzido um lote extra de um sanduiche.

Com relagéio ao Wltimo pilar da agilidade analisado podemos notar que ambas véem
a educagio dos funcionarios como algo necessdrio e que acaba por beneficiar tanto os
funcionarios quanto a empresa. A questdo da tomada de decisdes de risco ¢ 0 acesso as

informagdes é mais difundido no Mc Donald’s do que na Amor Aos Pedagos.
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Com esses estudos de caso foi possivel concluir que cada uma das empresas utiliza-
se de técnicas que sdo mais adaptadas para a atuagdio em seus respectivos mercados.
Enquanto o McDonald’s atua de maneira a atender ao publico que busca por uma refeigéo
rapida, a Amor Aos Pedagos atende aos que buscam um doce artesanal e de qualidade.

Foi possivel perceber também que mesmo o McDonald’s, que é um exemplo de
padronizagdo, estd padronizando alguns de seus servigos na tentativa de agregar mais valor
ao seu consumidor.

Outro fato relevante é o de que ambas as organizagdes analisadas ainda tém duas
concepgdes que podem reduzir sua competitividade. A primeira delas diz respeito a visdo
de que as outras empresas da cadeia sdo competidoras e ndo parceiras. As informag6es nédo
sdo compartilhadas e sdo vistas como propriedade intelectual.

A segunda delas diz respeito & visdo da dos gestores das companhias em relagéo aos
beneficios que o estudo dos funcionarios podem trazer para a empresa. Quando os estudos
sdo vistos como maior beneficio ao funciondrio, existe um desestimulo por parte da
empresa em conceder treinamentos e cursos aos empregados. Com menos estudo os
funcionarios sdo menos capazes de terem uma atuagfio pro-ativa e o processo criativo €
inibido dentro da empresa.

Com excecdio desses dois fatores, cada uma das empresas adota corretamente as
caracteristicas que sdo mais adequadas ao seu tipo de negécio e mercado. Aqui estd
demonstrado que a manufatura agil ndo é superior 4 manufatura enxuta. Cada uma delas

esta mais adaptada a um tipo de mercado e empresa.
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14. Conclusio

Ao final desse trabalho foram encontradas informagdes que mostram as principais
caracteristicas de cada uma das abordagens: 4gil e enxuta. No Brasil ainda sdo raras as
informagdes sobre esse tema, sendo essa uma das razdes pelo qual destacamos a relevincia
desse trabalho. Além disso, o corpo tedrico sobre a agilidade ainda esta sendo construido no
Brasil e no mundo.

A agilidade diz respeito a encontrar o desejo dos consumidores e responder a eles o
mais rapido possivel. Para isso, vérios fatores na organizagio da empresa podem ser
aplicados, tais como: parceiros moveis de acordo com a necessidade, troca de informagdes
e cooperagdo interna e externa, treinamento dos funciondrios e estimulo & auto-organizagao
dos mesmos.

A abordagem enxuta, por outro lado, possui como pilar a produgéo de “mais com
menos”, ou seja, busca-se a eliminagdo méaxima do desperdicio. Para isso, o trabalho dos
funciondrios é organizado de maneira padronizada como forma de aumentar a eficiéncia.
Além disso, as parcerias sdo de longo prazo como forma de conseguir vantagens
comerciais.

Sendo assim, as abordagens possuem énfases bastante diferentes. Cada uma esta
mais adaptada a um tipo de empresa. Como ja mencionado anteriormente esse trabalho ndo
busca demonstrar que uma ou outra forma seja superior a outra. Ambas sdo Uteis para seu
tipo de mercado. Quando a demanda é mais estavel e previsivel a abordagem enxuta € mais
adequada e vice-versa.

O que deve ser colocado ¢ que independente do que a empresa resolva seguir,
escolhas devem ser feitas. A organiza¢do precisa posicionar-se em relagdo ao seu mercado
e a forma como ira atendé-lo. Se a padronizagdo for escolhida, os custos seréo algo bastante
relevante e a eficiéncia maxima de cada atividade devera ser alcangada.

De outro lado, se a empresa optar pela customizagdo tera que encontrar as
necessidades ¢ desejos de seus consumidores. O desafio sera conseguir atendé-los sem

elevar os custos.
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O estudo a respeito da forma de organizagfio da cadeia de suprimentos iniciou-se
com uma pesquisa a respeito do tema. Isso envolveu a busca de livros e artigos de autores
estrangeiros, ja que o assunto ainda ¢ muito pouco discutido no Brasil.

Em seguida, foi iniciada uma pesquisa exploratoria com o objetivo de analisar um
grupo de empresas brasileiras na tentativa de identificar se elas utilizam técnicas ageis,
enxutas ou uma mistura delas. Essa etapa envolveu a resposta a um questionario por
gestores de 40 empresas brasileiras. Através dele foi possivel identificar diversas
caracteristicas de operagéo do grupo de empresas analisado.

Por ultimo foi realizado um estudo de caso em duas empresas do ramo alimenticio,
selecionadas nos extremos, sendo uma mais agil e outra mais enxuta. Através dele buscou-
se captar particularidades das empresas. Procurando entender a visdo de seus gestores em
relagdio as principais praticas que caracterizam a agilidade e como operam em relagdo a ela.

Através dessa seqiiéncia de atividades foi possivel capturar diversas informagdes a
respeito das caracteristicas das manufaturas de um grupo de empresas brasileiras. Mais
profundamente foram analisadas duas empresas desse grupo.

Por meio do questionario aplicado foi constatado que as empresas brasileiras
encontram-se no meio entre a agilidade e o enxuto, com uma ligeira tendéncia a agilidade.
Essa tendéncia é mais percebida no que diz respeito a geragéo de valor ao consumidor. As
empresas, de modo geral, ja4 notaram que é necessario agradar ao consumidor em primeiro
lugar como forma de sobrevivéncia. Encontramos aqui a resposta a primeira pergunta
colocada nos objetivos iniciais desse projeto: existe de fato a preocupacéio de geragio de
valor ao consumidor.

Para isso, as empresas estdo agregando servigos e informagdes a seus produtos e
aumentando a personalizagdo dos mesmos, como maneira de atender as necessidades de
maior nimero de clientes.

Um outro fator que foi percebido € que as empresas estdo organizadas internamente,
ou seja, existe uma cooperagio interna bastante difundida. H4 consciéncia de que esse
apoio entre as 4reas € essencial para o desenvolvimento da empresa e seu negdcio.

Por outro lado, a cooperagdo externa ainda é um tabu. Muitas companhias do grupo

analisado véem as informagdes como propriedade. O compartilhamento dessas com outras
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empresas representaria perda, € ndo ganho, de competitividade. Esse fator pode estar
bloqueando o crescimento de muitas empresas. A cooperagdo interna e externa foi colocada
como um dos objetivos dessa pesquisa. Nota-se que a cooperagdo interna ¢ difundida, mas a
externa ainda é um assunto controverso para o grupo de empresas analisado.

Um outro fato percebido através dessa pesquisa foi o de que as empresas do grupo
analisado estio bastante divididas no que diz respeito aos estudos dos funcionarios € a
disponibilizagio de informacdes a esses. Algumas organizagdes véem as informagGes
disponiveis como ameaga ao controle dos gestores, outras ndo. Em relagdo aos estudos o
beneficio ¢é visto como sendo tanto do funcionario quanto da empresa, ou seja, a empresas
do grupo ndo véem a concessdo de estudos, cursos na empresa ou fora dela, como algo que
seja bom para o desenvolvimento da empresa, mas, sobretudo do funciondrio.

Com isso conseguimos encontrar uma resposta ao terceiro objetivo da pesquisa. O
grupo de empresas parece estar bastante dividido em relagdo a disponibilizagdo de
informagdes aos funcionarios. Algumas acham isso com positivo e outras ndo. O mesmo
ocorre com a educacgiio dos empregados.

Como o ambiente é de constante mudanga, foi notado que as empresas, de modo
geral, ja possuem uma adaptagdo 4 mudanga. Suas estruturas sdo adequadas para isso, assim
como os equipamentos e processos. Os clientes mudam seus desejos cada vez mais
rapidamente e as empresas ja se deram conta disso e estdo procurando adaptar suas
estruturas para essa nova caracteristica de mercado.

A dimensfio que analisa a adaptagio para a mudanga foi aquela em que se encontrou
maior dispersdo dos dados. Esse fato decorre da existéncia, no grupo analisado, de algumas
empresas que operam com a existéncia de barreiras para a mudanga tanto pelas condigdes
do préprio mercado com pela propria imobilidade de seus processos e néo alinhamento com
a alta geréncia.

Sendo a mudanga e a cooperagdo externa dois fatores tdo essenciais para o bom
desenvolvimento das empresas no mercado atual, poder-se-ia questionar quais as condigdes
de sobrevivéncia dessas empresas. Notamos, porém, que essas empresas, em geral, estdo

inseridas em mercados em que atuam companhias com caracteristicas semelhantes, ou seja,
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a cooperagdo ¢ a adaptagdo a mudanga seriam um diferencial e ndo algo absolutamente
essencial, a0 menos nesse momento.

Quando comparados esses dados com a pesquisa realizada na Inglaterra notamos
que o grupo de empresas brasileiras é mais 4gil do que as inglesas. Isso porque as médias
para as quatro dimensdes analisadas foram menores para o grupo brasileiro. Isso resultou
em uma surpresa ja que as empresas brasileiras costumam ser seguidoras das tendéncias do
mercado internacional. Deve ser ressalvado, porém, que a pesquisa na Inglaterra foi
realizada no ano de 1999 e essas caracteristicas podem ter mudado nesses anos.

Passando para a analise da ultima etapa da pesquisa verificaremos algumas
caracteristicas peculiares de funcionamento de duas empresas do ramo alimenticio:
McDonald’s e Amor Aos Pedagos.

A Amor Aos Pedagos foi escolhida como exemplo de empresa agil. A agregacdo de
valor ao consumidor e resposta a uma demanda varidvel e customizada sdo atingidas pela
empresa, constituindo uma das principais caracteristicas de organizagdes ageis.

Apesar disso, em outros aspectos a empresa permanece com caracteristicas
essencialmente enxutas. As parcerias sdo de longo prazo e as informagdes sdo consideradas
como ativos internos que ndo devem ser compartilhados. O relacionamento na cadeia de
suprimentos ndo € muito desenvolvido e aproveitado ao seu maximo poder.

A Amor aos Pedagos ¢ um bom exemplo de empresa que desenvolveu técnicas ageis
em alguns aspectos, mas em outros continua sendo enxuta, ou seja, ¢ uma empresa de
cadeia de suprimentos hibrida, com tendéncias ao sistema agil.

Assim como A Amor Aos Pedagos, o0 McDonald’s também ¢ uma empresa de cadeia
de suprimentos hibrida. Analisando superficialmente pode-se pensar que essa empresa
possui caracteristicas absolutamente enxutas. Isso porque as lojas de sua rede trabalham em
um sistema de padronizagdo, abrangendo desde os produtos até o servigo. Essa imagem nos
leva a um falso julgamento em relagdo ao tipo de cadeia desenvolvida na empresa.

Com uma anélise mais profunda da gestdo da empresa, indo além da simples
observagdo dos produtos e servigos nos permite perceber que a empresa, em muitos

aspectos possui caracteristicas predominantemente ageis.
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Um exemplo disso € o relacionamento da empresa com seus fornecedores. Apesar
desse relacionamento ser de longo prazo (caracteristica de empresas enxutas) a
comunicagdo e a colaboragdo sdo intensas, podendo até falar em comprometimento entre as
partes.

Dentro da empresa, também existe um ambiente muito propicio e adaptado para a
mudanga organizacional. Os funciondrios sdo constantemente treinados, recebem as
informagOes necessarias e ainda sfo encorajados na tomada de decisbes com risco. A
comunicagdo interna é muito boa, assim como a cooperagao.

Mesmo na questdo dos produtos e servigos o McDonald’s estd aumentando um
pouco a sua personalizagdo. Esta procurando diversificar o design de suas lojas e ja esta
testando o servigo de delivery. Isso mostra que mesmo a empresa com produtos mais
padronizados necessita de um pouco de customizagé@o para atender ao mercado mutante.

Os beneficios e pontos negativos de cada uma das formas de relacionamento
dependem da maneira através da qual a empresa pretende atender o seu mercado
consumidor e até mesmo do publico que fara parte desse mercado. O McDonald’s encontra
beneficios através da padronizagdo, conseguindo abranger maior mercado. O oposto ocorre
com a Amor Aos Pedagos. Tudo depende do mercado e a forma que a companhia escolhe
para atendé-lo, o beneficio dependera do acerto no momento em que as escolhas sdo feitas.
Com isso, chegamos a uma resposta ao ultimo objetivo da pesquisa.

O mercado estd mudando. As preferéncias também e junto com elas os
concorrentes. As empresas ndo podem mais ficar paradas e esperando a atitude das outras
organizagdes. E preciso estimular a atitude pro-ativa dos funciondrios e conseguir a
cooperagdo das outras empresas da cadeia. A uniio dos esforgos traz beneficios
competitivos para ambas as partes e pode até mesmo determinar o sucesso, ou fracasso, de
um novo produto ou processo.

E por isso que os conceitos da agilidade sdo tdo relevantes ao mercado atual. O
corpo tedrico da agilidade estda ainda sendo formado. Poucos gestores possuem o
conhecimento de seus principais pilares, mas muitos ja aplicam suas técnicas, mesmo sem
notar que a estdo fazendo. Parece estar proximo o momento em que todas os consumidores

poderdo fazer compras através do modelo descrito no inicio desse trabalho: totalmente
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customizado. No Brasil, a tendéncia do grupo analisado através da pesquisa exploratdria
demonstra isso.

Este estudo teve como objetivo estudar a tendéncia das cadeias de suprimentos no
Brasil e mostrou que hd ainda um longo caminho a ser percorrido no pais rumo a

competitividade através da utilizagdo de operagoes e logistica.
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16. Anexo

Organizacdes Ageis ou Enxutas

Prezado Executivo (a),

Noés do Departamento de Produgio e Operagdes Industriais da EAESP/FGV estamos
conduzindo uma importante pesquisa sobre topicos atualizados da agenda de profissionais de
operagdes e logistica. Nosso objetivo € avaliar as principais diferencas de praticas gerenciais
entre organizagdes ageis e enxutas. Além disso, queremos investigar as estratégias adotadas por
sua organizagdo para enfrentar a crescente proliferagio de produtos e servigos em multiplos
canais de marketing.

A sua organizagio foi escolhida pelo reconhecimento de adogdo de processos de
exceléncia empresarial. Sua participa¢do é muito importante para o sucesso deste projeto. Esteja
certo de que, todas as respostas serdo consolidadas e tratadas estatisticamente, ndo permitindo
a 1dentificacio do respondente individualmente.

Procure indicar a posigdo real da sua organizagio em relagio aos topicos apresentados,
ndo a posigdo de como vocé gostaria que ela estivesse. Lembrando que por se tratar de um
questionario genérico, aplicavel a diferentes situagdes, algumas questdes podem ndo ser
compativeis com seu negécio. Neste caso anote ao lado da quest@o incompativel a sigla NA que
significa - nio se aplica. .

O perfil do profissional selecionado para responder o questionario €: 0 executivo
principal e/ou profissionais (diretores ou gerentes) das areas de operagdo, logistica ou marketing
com cerca de 3 anos ou mais de experiéncia na empresa.

Desde ja, nos comprometemos em disponibilizar aos colaboradores a reprodugdo do
relatorio final, incluido os resultados da pesquisa, principais conclusdes e principalmente
recomendagdes para as organizagdes que ja enfrentam o desafio da customizagdo em massa.

Atenciosamente,

Dr. Jodo Mario Csillag
Professor titular da EAESP/Fundagio Getulio Vargas
e-mail: csillag@fgvsp.br

Juliana Carsoni da Silva
Graduanda do curso de Administragio de Empresas da EAESP/FGV.
e-mail: jucarsoni@gvmail. br



A. CRIANDO VALOR PARA O CONSUMIDOR

Até que ponto sua organizagio (SO) utiliza medi¢Ses centradas no consumidor (como
entrega completa, em tempo e sem erros) versus medidas internas (como disponibilidade de
estoques)?

Baseadas no consumidor Medidas internas

o ©® o © &

Até que ponto o seu produto esta pronto para ser utilizado por consumidores individuais
em oposigdo a um produto que precisa ser adaptado de alguma maneira pelo consumidor
(por exemplo: mudar de embalagem, seqiienciar)?

Pronto para ser utilizado Adaptado de alguma
por consumidores individuais maneira pelo consumidor

L @ @ @ @&

Até que ponto a SO busca oportunidades para aumentar o valor aos seus consumidores,
indo alem do produto fisico basico (através da adi¢fio de servigos periféricos, informacdes,
habilidades e conhecimento) ?

Busca Oportunidades Produto fisico bésico
o e O © @ ©

SO esta focada principalmente em produtos customizados ou em produtos padronizados?

Customizados Padronizados

o O o ©

SO esta principalmente focada no desenvolvimento de competéncias essenciais (por
exemplo: desenvolvimento de novos produtos, sistema de distribui¢io) através de processos
de exceléncia ou em eficiéncia operacional (utilizagio de equipamento, custo de produgio)
através de medidas de desempenho classe mundial?

Competéncia essencial Eficiéncia Operacional

o @O ®© © &



10.

Até que ponto a SO foca primeiramente em reter e desenvolver relacionamento com seus
consumidores ou aumentar sua participagdo de mercado através da maximizagio de suas
vendas.

Reter e desenvolver relacionamento Maior Participagio
com os clientes de mercado

o O O © o

Até que ponto os seus produtos e servigos sdo reconfiguraveis as necessidades especificas
de consumidores, versus inflexiveis (levar do jeito que esta!).

Reconfiguraveis Inflexiveis

o @O O © 6

As informagdes e o conhecimento estdo a disposicdo como parte da oferta do
produto/servigo, ou ficam retidos na empresa como sua propriedade?

Parte da Oferta do produto/servigo Retidos na empresa

ONENOBNOBONNG

O atendimento de um pedido especial é parte integrante de um procedimento normal e
existente ou implica em procedimentos especiais que demandam mais tempo ou custam
mais?

Parte do pacote de produto/servigos Submetido a procedimentos especiais

@ @ O @ &

Até que ponto a SO procura combinar a medida de desempenho de seu produto ou servigo
(por exemplo, entrega dentro dos prazos) com a importincia desta medida de acordo coma
visdo do consumidor?

Combina desempenho com importincia Nio combina desempenho com importancia

o o O © @ ©



B. COOPERACAO PARA O AUMENTO DA COMPETITIVIDADE

i  DENTRO DA ORGANIZACAO
1. Até que ponto a SO utiliza mais estruturas funcionais (produgio, marketing, finangas)

Vversus processos empresariais (atendimento ao cliente, desenvolvimento de produtos)?
Estruturas Funcionais Processos empresariais

o © © ©o o

2. Até que ponto a SO recompensa baseado em metas de grupos de trabalho em oposigido
a metas individuais?

Metas de grupos de trabalho Metas individuais

O OBNOMBONNRE

3. Asinformagdes estdo relativamente disponiveis no ato por toda a empresa para aqueles que
desejam encontra-las ou sio dificeis de serem encontradas e geralmente nio sdo
compartilhadas.

Disponiveis no ato Dificeis de serem encontradas

O OO ONENE

ii. FORA DE SUA ORGANIZACAO

4. A decis@o de formar parcerias € a primeira escolha ou um ultimo recurso?

Primeira escolha Ultimo recurso

o O o © o

5. SO compartilha ativamente a propriedade intelectual com seus parceiros, ou protege a
propriedade intelectual como ativo interno da organiza¢do?

Compartilha ativamente a propriedade intelectual Protege a propriedade intelectual

o ©® O © ©

6. Até que ponto a SO considera a cadeia de suprimento a montante como um conjunto fluido
de “rede de associados” com que vocé comercializa na medida em que as oportunidades e
necessidades surgem, em oposigdo a um grupo de parceiros formais “fixos”, no longo prazo
com que vocé é obrigado a comercializar.

Conjunto fluido de rede de associados Parcerias formais fixos no longo prazo

o ©® O © o




C. ADMINISTRACAO DA MUDANCA E INCERTEZA

1.

Até que ponto a estrutura da SO facilita a rapida tomada de decisdes (por exemplo, através
do procedimento paralelo de atividades de desenvolvimento de novos produtos) ou ndo
facilita a rapida tomada de decisdes?

Facilita a ripida tomada de decisdes ripidas Nio facilita a rapida tomada de decisdes

o O O © é

Até que ponto a SO encoraja um ambiente de tomada de decisdes com risco ou penaliza

erros ? . : . ;
Encoraja ambiente de tomada de decisdes com risco Penaliza erros

o O O ©o o

Até que ponto a SO possui a infraestrutura que encoraja a inovagédo visando menores
intervalos de tempo?

Infraestrutura encoraja a inovagéo Infraestrutura ndo encoraja a Inovagdo

w & @ @© &

SO atualiza de maneira pro-ativa os processos de manufatura na cadeia de suprimento em
linha com as novas e antecipadas necessidades de mercado, ou a SO tende a desenvolver

tais novos processos seguindo as tendéncias do mercado?
Atualiza de maneira proativa Atualiza seguindo as tendéncias de mercado

o O O o

Até que ponto a SO tem superado as barreiras organizacionais que impedem o atendimento
das necessidades dos consumidores?

As Barreiras organizacionais As Barreiras organizacionais
ndo existem estdo presentes

o © o © &

Até que ponto a SO pode responder rapidamente 8 mudangas no volume e/ou na variedade,
evitando assim produtos ndo vendidos ou obsoletos por um lado e vendas perdidas pelo
outro.

Responder rapidamente 8 mudanga de volume e Responder lentamente 4 tais
variedade mudangas

o © © ®© o
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Como a SO mede seu desempenho operacional, monitora um conjunto especifico de
medidas amplas e integradas de desempenho (como por exemplo “balanced scorecard”), ou
utiliza referencias de “classe mundial”.

Conjunto de medidas amplas e integradas Medidas de classe mundial

o oo o © o

D. ALAVANCANDO PESSOAS E INFORMAGOES

i1}

SO recompensa primariamente funcionarios com base nas competéncias adquiridas, ou
recompensa-os por senioridade (tempo de servigo)?

Competéncias adquiridas Senioridade
o © o ®©® @ ©©

SO mede o desempenho baseado em equipes ou no desempenho individual?

Equipes Individual

»w @© © © &

SO contempla o auto-gerenciamento dos funcionarios para maximizar autonomia, ou
valoriza a padronizagio do trabalho para garantir a conformidade aos padrdes de qualidade?

Auto-gerenciamento dos funcionarios Padronizagéio do trabalho

@ @ O @ &

O aumento da educagio dos funcionarios é considerado principalmente como um beneficio
para a empresa ou um beneficio para o empregado?

Beneficio para a empresa Beneficio para o empregado

1 @& @ @& o

Vocé vé a SO como primariamente gerenciando habilidades e competéncias essenciais ou
gerenciando produtos e linhas de produtos?

Habilidade e Competéncias essenciais Produtos e Linhas de produtos

o O O © o
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6. Até que ponto a SO € habil em capturar imediatamente informagdes da demanda por seus

produtos ou servigos, e usar estas informagdes para responder imediatamente ao mercado
(por exemplo, demanda por novos produtos ou modifica¢des nos produtos existentes,
variagdes no volume ou no mix)?

Capturar imediatamente informagdes da demanda Capturar Lentamente informagdes de demanda
rapidamente

o O © © ©

Até que ponto a SO prefere guardar informagdes em um arquivo e usa-las para a
substituigdo rapida de pegas conforme necessidades, em oposigdo a um estoque fisico de
pecas?

Prefere guardar informagdes Prefere manter estoque de pegas

o © O © &

Até que ponto a SO se compromete com a “interpretacio inteligente” das necessidades dos
consumidores por ofertas de novos produtos?

Utiliza freqiientemente a Interpretagéo Nio utiliza freqiientemente a Interpretagdo
inteligente Inteligente

o O O © O©

Até que ponto a SO responde rapidamente as necessidades dos consumidores através da
oferta de novos produtos com interpretagdo inteligente?

Resposta rapida Resposta lenta

o O O e &



