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RESUMO

REBELATTO, A.N. Multiplas Cadeias de Valor em uma Multinacional do setor de
Maquinas e Equipamentos: um estudo de caso. 48f. Monografia (Trabalho de Conclusdo de
Curso) — Departamento de Engenharia de Producdo, Escola de Engenharia de Sao Carlos -
Universidade de S&o Paulo, Séo Carlos, 2016.

Devido a volatilidade do mercado atual, a escolha correta da estratégia da cadeia de
valor € um aspecto critico na competicdo para servir aos clientes. Estas estratégias sdo
diretamente influenciadas pelas caracteristicas do produto, principalmente no que diz respeito
ao volume e variabilidade de demanda. Estudos afirmam que as empresas que aplicam uma
abordagem diferenciada de gestéo para as cadeias de valor s&o mais bem-sucedidas do que seus
concorrentes que ainda seguem a abordagem “one size fits all”. Diante deste contexto, o
presente trabalho teve como objetivo evidenciar a existéncia de multiplas cadeias dentro de uma
multinacional do setor de maquinas e equipamentos e verificar se as estratégias aplicadas a elas
estdo de acordo com as teorias encontradas na literatura. Para isso, 0 método utilizado foi o
estudo de caso, que teve inicio com uma revisao bibliografica cujos principais topicos foram as
cadeias de valor enxuta, agil e leagil e 0 método de segmentacéo de cadeias de valor por produto
DVWs3. Em seguida foi feita uma coleta de dados e aplicacdo do método DVW? customizado
para a realidade da empresa. Os resultados encontrados foram que é evidente a existéncia de
maultiplas cadeias de valor, sendo possivel identificar dois principais grupos que podem ser
classificados como agil e leagil. Ainda foi proposta uma adaptacdo ao método DVW? incluindo
a variavel preco, o que tornou mais evidente a existéncia e importancia das multiplas cadeias
na organizacdo. Finalmente, analisaram-se as estratégias aplicadas pela empresa para as
diferentes cadeias e pdde-se verificar que existem estratégias distintas para cada grupo, como o
uso do Kanban para o grupo agil, ainda que esta segmentacao nao seja evidente para todos 0s
colaboradores. Concluiu-se, desta maneira, que existem mdaltiplas cadeias de valor na empresa
estudada, assim como um alinhamento entre as estratégias adotadas para cada cadeia em relacédo

a escola lean-agile, indo ao encontro das teorias atuais.

Palavras-chave: Cadeia de Valor; Cadeia de Suprimentos; Multiplas Cadeias de Valor;
Estratégias de Cadeia de Suprimentos; Lean; Agil; Fluxo de Valor






ABSTRACT

REBELATTO, A.N. Multiple Value Chains in a Multinational of the Machinery and
Equipment sector: a case of study. 48f. Monograph (Coursework final) - Department of
Production Engineering, School of Engineering of Sdo Carlos, University of Sdo Paulo, Séo
Carlos, 2016.

Due to the current market volatility, choosing the appropriate value chain strategy is a
critical aspect in the competition to serve customers. These strategies are directly influenced by
the characteristics of the product, especially regarding volume and demand variability. Studies
show that companies that apply a differentiated approach to value chain management are more
successful than their competitors that still use "one size fits all" approach. In this context, the
present work has the objective to evidence the existence of multiple chains within a
multinational company of the machinery and equipment sector and to verify if the strategies
applied to them are in accordance with the theories found in the literature. To do so, the method
used was the study case, which began with a bibliographic review whose main topics were the
lean, agile and leagile value chains and the method of segmentation of value chains by product
DVWs. Then, data were collected and the DVW? method customized to the reality of the
company was applied. The results showed that the existence of multiple value chains is evident,
being possible to identify two main groups that can be classified as agile and leagile. An
adaptation to the DVW? method was also proposed, including the price as a variable, which
made the existence and the importance of the multiple chains in the organization more evident.
Finally, the strategies applied by the company for the different chains were analyzed and it was
verified that there are different strategies for each group, for example the use of Kanban for the
agile group, even though this segmentation is not evident for all employees. It was concluded
that there are multiple value chains in the company studied, as well as an alignment between
the strategies adopted for each chain in relation to the lean-agile school, in order to meet the

current theories.

Key-words: Value Chain; Supply Chain Management, Multiple Value Chain; Supply Chain
Strategy, Lean; Agile; Value Stream;
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

O conceito de “cadeia de valor” ou “cadeia de suprimentos” pode ser definido como
sendo o conjunto de todas as etapas necessarias para a entrega de um produto ou servico, desde
a aquisicdo da matéria-prima até a entrega ao cliente final, através de um fluxo de informacdes,
distribuicéo fisica e transi¢cdes monetarias (COX; BLACKSTONE, 2013).

O gerenciamento destas cadeias tem ganhado mais importancia nas ultimas décadas
(BECK; HOFMANN, 2012). Segundo Christopher e Towill (2001), atualmente, as competicdes
se d&o entre cadeias de valor e ndo mais entre empresas e visto a volatilidade do mercado atual,
a escolha correta da estratégia da cadeia de valor € um aspecto critico na competicao para servir
os clientes (GATTORNA, 2010).

E evidente que existem diversos grupos de clientes que exigem do mercado requisitos
distintos na aquisi¢do de um servico ou produto, portanto, € coerente buscar atender a estas
necessidades atraves diferentes estratégias de cadeia de valor (GATTORNA; WALTERS,
1996; CHRISTOPHER; TOWILL, 2000). Entretanto, segundo Fisher (1997), ndo basta olhar
apenas para o desejo do cliente ao estabelecer as estratégias da cadeia de valor, uma vez que
esta também é influenciada pelas caracteristicas do produto, principalmente no que diz respeito
a volume e variabilidade de demanda.

Segundo Godsell et al. (2011), em uma empresa tipica com diversos “Stock Keeping
Units” (SKU) traduzidos para o portugués como Unidades de Manutencdo de Estoque,
inevitavelmente havera uma diferenca significativa entre a variabilidade de demanda e volume
anual de cada item. Tendo isso em vista, 0 antigo conceito “one size fits all” ndo ¢ mais valido
para estas cadeias de valor, ou seja, ndo € mais eficiente pensar em utilizar uma Unica estratégia
para todas as cadeias (CHRISTOPHER et al.,2006; HJORT et al., 2013).

Um estudo realizado pela consultoria AT Kearney afirma que as empresas que aplicam
uma abordagem diferenciada de gestdo para as Cadeias de Valores sdo mais bem sucedidas do
que seus concorrentes que ainda seguem a abordagem “one size fits all” (BECK; HOFMANN,

2012). A diferenciagéo das cadeias de valor pode ser descrita como a possibilidade de combinar
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diferentes estratégias de pesquisa, manufatura e distribuicdo com o proposito de desenvolver
varias solugdes para as mesmas (HILLETOFTH, 2009).

Fisher (1997) sugere que para diferentes tipos de produtos as empresas devem
desenvolver estratégias distintas. Da mesma maneira, Christopher e Towill (2000) afirmam que
estratégias para cadeia de valor podem ser baseadas no produto, tendo como principais
caracteristicas a duracdo do seu ciclo de vida, o tempo necessario para entrega, o volume, a
variedade e a variabilidade do mesmo. Dai surge a sigla DWV?3 que remete aos termos em
inglés: duration of the lifecycle (D); time window for delivery (W); volume of demand (V?);
variability (V?) e; variety (V3). Esta abordagem baseada no produto que trouxe o conceito do
DWV3 surgiu de uma escola chamada lean-agile ou enxuto-agil (GODSELL et al.., 2011).

Os pensadores desta escola classificam as estratégias para as cadeias de valores como
enxuta, agil ou leagil. A cadeia de valor enxuta enfatiza a melhoria continua com foco na
eliminacdo das atividades que ndo agregam valor e dos desperdicios. Ja a cadeia agil tem como
foco o atendimento das necessidades exatas do cliente e a flexibilidade, ou seja, a capacidade
de responder rapidamente as mudancas do mercado (LIN; CHU; CHIU, 2006). Finalmente, a
cadeia leagil € uma combinacdo das duas anteriores de maneira que parte da cadeia tenha
caracteristicas ageis e parte tenha caracteristicas enxutas. (MASON-JONES; NAYLOR,;
TOWILL, 2000).

Apesar de a ideia de existirem mdltiplas cadeias de valor em uma mesma empresa ser
amplamente aceita e de que estratégias distintas devem ser tomadas para cada uma delas,
segundo Hjort et al. (2013), ainda existem diversas organizacdes que, mesmo em mercados
altamente competitivos, utilizam a estratégia “one size fits all” para criar e entregar valor aos
clientes.

Seguindo este contexto da existéncia e eficacia de maltiplas cadeias de valor, o objetivo

do trabalho é apresentado no tépico a seguir.

1.2 OBJETIVO

O presente trabalho tem como objetivo evidenciar a existéncia de multiplas cadeias
dentro de uma multinacional do setor de maquinas e equipamentos e verificar se as estratégias

aplicadas a elas estdo de acordo com as teorias encontradas na literatura.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Existe mais de uma definicdo para o conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos ou
Cadeia de Valor (SCM) utilizada pelos educadores e praticantes. Dentre elas estdo ser uma
extensdo da logistica, 0 mesmo que logistica, ou entdo, uma abordagem abrangente de
integracdo de um negocio (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Sua teoria foi introduzida
por Houlihan nos anos 80, com foco no campo logistico, na distribuicdo fisica e transporte,
utilizando técnicas de dindmicas industriais derivadas do trabalho de Forrester (LAMMING,
1996).

Para alguns autores, no entanto, a definicdo de SCM ¢é baseada na integracdo de drivers
(direcionadores) relacionados a gestao de operac6es, como fornecedores, fabricantes, depdsitos,
armazéns (SIMCHI-LEVI; KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2010), producdo, estoques,
localizag&o e transporte (CHOPRA; MEINDL, 2006); enquanto outros académicos especificam
gue o objetivo da SCM deva ser o0 aumento de eficiéncia operacional (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2007) ou a entrega de valor sob o0 menor custo possivel da cadeia (CHRISTOPHER,
2011). Entretanto, Walters (2006) sugere que uma abordagem puramente mecanicista da cadeia
de abastecimento totalmente impulsionada por eficiéncia e custo precisa ser substituida por uma
visdo mais ampla da eficécia global.

Neste trabalho nos referimos a de Gestdo da Cadeia de Suprimentos segundo sua
abordagem mais ampla: a integracdo dos processos de negdcio, desde o usuéario final até os
fornecedores originais que fornecem produtos, servicos e informacdes que agregam valor aos
clientes (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Nesta mesma linha, Cox e Blackstone (2013)
definem Cadeia de Suprimentos como o conjunto de todas as etapas necessarias para a entrega
de um produto ou servigo, iniciada com a aquisi¢do da matéria-prima até a entrega ao cliente
final, através de um fluxo de informagdes, distribuicéo fisica e transicdes monetarias.

Pode-se afirmar que o sucesso de uma cadeia de suprimentos é determinado no mercado
pelo cliente final e que ter o produto certo, no lugar certo e no preco certo, ndo é apenas
necessario para obter vantagem competitiva, mas também, a chave para a sobrevivéncia
(MASON-JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000). Ademais, Fisher (1997) afirma que a relacéo
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entre o tipo de produto, a cadeia de suprimentos e a previsibilidade de vendas é fundamental
para garantir que a melhor estratégia seja adotada. Desta maneira ele classifica os produtos em

dois tipos genéricos: inovadores e funcionais.

2.2 LEAN

2.21 CONCEITO LEAN

As primeiras publicacdes sobre as teorias da Producdo Enxuta foram vistas na década
de 90 como a obra Lean Thinking (1996) e The Machine that Changed the World (1992) de
Womack e Jones e outros. Estas obras foram originadas de estudos realizados para compreender
0 destaque da alta produtividade das organizacdes japonesas nas décadas de 80 e 90, tendo
como base o Sistema Toyota de Producdo cujo foco era reduzir e eliminar desperdicios
(GILANINIA et al., 2011).

Com isso, desenvolveu-se um sistema em que o objetivo era reduzir desperdicios e
maximizar o fluxo de valor, isto €, utilizar menos recursos e aumentar a producédo (WOMACK;
JONES; ROQS; 2004). Uma definicdo amplamente aceita para o Lean é desenvolver uma
cadeia de valor para eliminar desperdicios, incluindo tempo e para garantir o nivel de
programacdo (NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999).

Inicialmente, as teorias do Lean foram descritas por Womack and Jones (1996) e
fundamentadas em um conjunto de cinco principios:

e Valor: determinado pela necessidade do cliente;

e Fluxo de Valor: identificado através da segmentacdo das atividades entre as que
agregam valor, as que nao agregam valor e, finalmente, as que ndo agregam, porém, sdo
importantes para manutengdo dos processos;

e Fluxo continuo: ndo deve haver interrupcdes ao longo da cadeia de valor, criando-se
continuidade e fluidez nas atividades de criagdo de valor;

e Producéo puxada: com o fluxo é introduzido, deve-se permitir que os clientes puxem
valor a partir da proxima atividade a montante, invertendo o fluxo produtivo;

e Perfeicdo: buscar a melhoria continua em busca da perfeicdo deve ser o objetivo de

todos os envolvidos no fluxo de valor.
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No inicio, os conceitos desenvolvidos tiveram maior aplicabilidade nas atividades de
manufatura e trouxeram beneficios como maior rapidez, maior eficiéncia, menor custo,
utilizacdo de menos espaco e estoque, menos horas de trabalho, eliminando as praticas que
geravam desperdicios (MORGAN; LIKER, 2006). Apds obter tanto sucesso no ambiente fabril,
seus principios foram disseminados para outras areas, surgindo entdo conceitos como Lean

Office (Escritorio Enxuto) e Lean Supply Chain (Cadeia de Suprimentos Enxuta).

2.2.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS LEAN

A Cadeia de Suprimentos Enxuta trouxe dos principios do Lean os conceitos base como
a eliminacdo de desperdicios, ou seja, de atividades que ndo agregam valor e a melhoria
continua (GILANINIA et al., 2011). Lamming (1996) afirma que o fluxo da cadeia enxuta deve
ser integrado como um sistema completo, desde a matéria-prima, até o cliente final. Na busca
em reduzir os desperdicios, a cadeia enxuta tende a operar com pouca capacidade ociosa
(MASON-JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000).

Segundo Konecka (2010), a aplicagéo do Lean na cadeia de suprimentos possibilita a
reducdo de custos logisticos a partir de diversas acdes como: desenvolvimento de operacfes
mais eficientes, reducdo dos niveis de estogue, reducédo do tempo de fluxo, reducdo do uso de
recursos, eliminacéo de a¢des dobradas que ndo agregam valor, entre outras. E para atingir esses
objetivos diversos métodos sdo utilizados como: Just-in-Time (JIT), Melhoria Continua,
Compresséo do Tempo, Zero Estoque e Gestdo da Qualidade Total (KONECKA, 2010).

No entanto, as cadeias de suprimentos enxutas tendem a gerar resultados mais
satisfatorios em mercados nos quais a demanda é relativamente facil de prever e os planos e
cronogramas séo baseados nestas previsdes que séo bastante precisas (KONECKA, 2010). No
trabalho de Towill e Christopher (2002), também ¢ discutido que 0s conceitos enxutos
funcionam melhor onde a demanda é mais estavel e previsivel e nos mercados em que a

variedade é baixa.

23



2.3 AGIL

2.3.1 CONCEITO AGIL

A palavra agilidade € utilizada como a capacidade de pensar rapidamente a partir de um

método inteligente e possui um conceito ligado a maxima flexibilidade, portanto, as

organizacOes ageis devem ser capazes de responder rapidamente as mudancas que possam

ocorrer na organizacdo (GILANINIA et al., 2011). Agilidade também pode ser descrita como

a utilizacdo do conhecimento de mercado e corporacgdes virtuais para explorar oportunidades
lucrativas em mercados volateis (NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999). Algumas defini¢des mais
comuns para a palavra agil podem ser vistas no Quadro 1.

AUTORES ANO DEFINICAO DE AGILIDADE

Goldman, 1995 Entrega de valor aos clientes estando prontos para mudancas, valorizando

Nagel & Preiss conhecimento humano e habilidades e formando parcerias virtuais.

Fliedner & 1997 Habilidade de produzir uma ampla gama de produtos de baixo custo e de

Vokurka alta qualidade, com prazos de entrega curtos em diferentes tamanhos de
lote, construidos de acordo com a especificacdo do cliente individual.

Katayama & [1999 Interface entre o mercado e a organiza¢do. Atua como um pilar para

Bennett melhorar a competitividade e a prospecg¢ao de negdcios.

Christopher 2000 Habilidade de uma organizagdo responder rapidamente as variacGes de
demanda em termos de volume e variedade.

Mason-Jones | 2000 Usar o conhecimento de mercado e corporagdes virtuais para explorar

et al. oportunidades lucrativas em mercados volateis.

Tolone 2000 Implica em integracdo efetiva da cadeia de suprimentos e em forjar um
relacionamento préximo e de longo prazo com fornecedores e clientes.

Van Hoek, 2001 Estd relacionado com a responsividade do cliente e a turbuléncia do

Harrison & mercado e requer capacidades especificas que podem ser alcangadas com

Christopher conceitos do pensamento Lean.

Aitken, 2002 E a habilidade de ter visibilidade da demanda, flexibilidade, respostas

Christopher & rapidas e operagdes sincronizadas.

Towill

Stratton & 2003 Produtos inovadores e demanda instdvel caracterizam a cadeia de

Warburton suprimentos agil.

Quadro 1: Definigdes de agilidade. Fonte: Adaptado Towill e Christopher (2002)
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Basicamente a manufatura &gil deve ser capaz de responder rapidamente as mudancas a
partir das informagOes de mercado (NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999), ao que se atribui o
termo “responsivo”. Esta caracteristica pode ser fundamental para 0 sucesso de uma empresa,
visto que os ciclos de vida dos produtos tém sido encurtados e o ambiente de negocio se tornado
cada vez mais volatil e competitivo.

A gestdo agil esta ligada a estratégia da diversificacdo e possui um grande foco no
cliente final, uma vez que busca entregar produtos a consumidores que ndo conseguem
encontra-los em outro lugar. O mais importante, € a resposta rapida as variagdes na demanda,
exigindo que as atividades de operacdes logisticas sejam flexiveis e ageis para proporcionar um
nivel de servico de exceléncia ao consumidor final (KONECKA, 2010). Algumas

caracteristicas ageis podem ser vistas no Quadro 2.

ATIVIDADE CARACTERISTICA AGIL

Enriquecimento do cliente, combinacdes individualizados de produtos e
Marketing Servigos.

Capacidade de produzir bens e servigos para pedidos de clientes em tamanhos
Producgdo de lotes variaveis.

Metodologia holistica integrando fornecedores, processos de negdcio, clientes
Desenvolvimento e produtos.

Quadro 2: Caracteristicas do paradigma Agil. Fonte: Adaptado Towill e Christopher (2002).

Segundo Konecka, 2010, a agilidade pode ser medida de diversas formas: a razédo entre
0s produtos entregues e encomendados, a quantidade de erros durante o processo de triagem, a
capacidade de cancelamento de pedidos, a porcentagem de pedidos entregues com 100% do
acordo requisitado, o tamanho dos danos, a reducéo de preco devido a atrasos, facilidade de

preparar 0s produtos de acordo com os requisitos solicitados etc.

2.3.2 CADEIA DE SUPRIMENTOS AGIL

A cadeia de suprimentos agil € composta por organizagbes que apesar de serem
legalmente separadas, estdo conectadas em termos de operagdes, como por exemplo,

fornecedores, desenvolvedores, fabricantes e centros de distribuicdo (GILANINIA et al., 2011).

25



Assim como visto nas defini¢des de agilidade, uma cadeia de suprimentos agil deve ser flexivel

e ter capacidade de responder e reagir, rapida e eficazmente a mercados em mudanca.

De acordo com Christopher e Towill (2000), para que uma cadeia de suprimentos

realmente seja agil, ela deve possuir um conjunto de caracteristicas diferenciadas, baseado na

estrutura sugerida por Harrison et al. (1999), como pode-se ver na Figura 1:

Sensivel ao mercado: ter capacidade de ler e responder a demanda real. A maioria das
empresas é impulsionada por previsbes baseadas em vendas passadas e nao pela
demanda real, porém, a utilizacdo da tecnologia de informacdo para capturar dados
sobre a demanda diretamente a partir do ponto de venda esta transformando a habilidade
das organizagdes a ouvir a voz do cliente e responder diretamente a ela (MASON-
JONES; TOWILL, 1999);

Virtual: uso de tecnologias de informacao para compartilhar dados entre compradores e
fornecedores, tornando a cadeia de suprimentos baseada em informagdo e ndo em
inventarios;

Baseada em rede: conseguir estruturar, coordenar e gerenciar as relagbes com o0s
parceiros em uma rede comprometida em ter uma relacdo mais proxima e agil com seus
clientes finais. Ser capaz de alavancar as competéncias de seus parceiros pode permitir
uma maior capacidade de resposta as necessidades do mercado;

Processos integrados: pode ser caracterizado pelo trabalho colaborativo entre
compradores e fornecedores, desenvolvimento conjunto de produtos, sistemas comuns
e informagdes compartilhadas. Esta forma de integracdo prevalece nas empresas que
buscam gerenciar suas competéncias essenciais e terceirizar as demais atividades,
tornando as aliangas inevitaveis e, portanto, um novo estilo de relacionamento é

essencial.
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Figura 1: Caracteristicas da Cadeia Agil. Fonte: Harrison et al. (1999).
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24 LEAGIL

2.4.1 OPARADIGMA ENXUTO X AGIL

Diversas empresas buscaram implementar os conceitos do pensamento enxuto para
melhorar 0s seus processos de negdcio e, recentemente, os paradigmas da cadeia agil ganharam
forca como uma alternativa ou até uma possivel melhoria das préticas e teorias da cadeia Lean
(MASON-JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000).

De um lado esta a manufatura agil que busca um alto nivel de flexibilidade e eliminar o
maximo de desperdicios possiveis, porém, ndo tem como pré-requisito a eliminacdo de todos
os desperdicios. Do outro esta a manufatura enxuta que afirma que todas as atividades que nédo
agregam valor devem ser eliminadas e, apesar de haver a busca pela flexibilidade, para esta
cadeia isso nao € um pré-requisito (NAYLOR; NAIM; BERRY, 1999).

Pode-se afirmar que ambos os paradigmas demandam altos niveis de qualidade do
produto, assim como exigem que o lead-time entre a solicitacdo de um produto ou servigo, e a
sua entrega, seja minimo (MASON-JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000). Porém, apesar de
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possuirem diversas caracteristicas em comum, alguns atributos separam as duas vertentes,

conforme pode ser visto no Quadro 3.

ATRIBUTOS DISTINTOS CADEIA ENXUTA CADEIA AGIL
Produtos tipicos Commodities Inovadores
Demanda Previsivel Volatil
Variedade de produtos Baixa Alta

Ciclo de vida dos produtos Alto Baixo
Customer Drivers Custo Disponibilidade
Margem de lucro Baixa Alta

Custos dominantes Custos fisicos Custos de comercializacao

Penalidades de estoque Contratos de longo prazo |Imediato e volatil

Enriquecimento de informacdo | Altamente desejdvel Obrigatdrio

Consultivo

Mecanismo de previsdo Algoritmos

Quadro 3: Diferencas entre cadeias Ageis e Enxutas. Fonte: Adaptado Mason-Jones; Naylor e Towill
(2000).

Tais conceitos isoladamente podem perder forca sendo a fabricacdo agil adotada apenas
para demandas volateis e manufatura enxuta para demandas estaveis. Portanto, em algumas
situacdes é aconselhavel utilizar um paradigma diferente para cada lado do ponto de dissociacdo
do pedido no fluxo de material, permitindo uma estratégia de cadeia de suprimentos total, e é
deste conceito que surge o paradigma Leagil (MASON-JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000).

2.4.2 O CONCEITO DO PONTO DE DISSOCIACAO DO PEDIDO

O casamento entre os paradigmas enxuto e agil pdde ser alcancado através da criacdo
do ponto de dissociacdo do pedido, ou customer order decoupling point — CODP
(CHRISTOPHER; TOWILL, 2001). O CODP refere-se ao momento no fluxo de material em
que o pedido do cliente é inserido, ou seja, em que as atividades passam a ser baseadas no
pedido real do cliente e ndo mais em previsdes (WORTMANN, 1992).

Desta maneira, 0 CODP e capaz de separar as atividades que sdo realizadas baseadas
em previsdes de demanda, posicionadas atras deste ponto no fluxo da cadeia de valor, e as
atividades em que ja existe o pedido real do cliente, posicionadas a frente do CODP
(OLHAGER, 2010). Ruderberg e Wikner (2004) sugerem que esta separacdo destaca a
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necessidade de diferentes abordagens de gestéo para as atividades a montante ou a jusante do
CODRP.

A revisdo da literatura a respeito deste tema revela existirem quatro pontos de
dissociacdo do pedido mais comuns, que estdo relacionados com o modelo de negdcio utilizado:
engineer-to-order (ETO), make-to-order (MTOQO), assemble-to-order (ATO) e make to stock
(MTS) (RUDERBERG; WIKNER, 2004), conforme mostra a Figura 2.

§ Especulacdo MTS Comp.

z =
E > “ g
I:l-. Especulagdo ATO Compromisso E
& a
= =
£ ons N\WMTO |
E= speculagao Compromisso -
4] -+
=% =8
b “ b
@ ETO =
A~ 9‘\/( Compromisso ~

Matéria-Prima | Fluxodevalordos produtos Produtos finais

Figura 2: Principais CODP segundo modelo de negécio. Fonte: Adaptado Rudberg e Wikner (2004).

Analisando a Figura 2, pode-se dizer que quanto mais a direta, ou seja, mais proximo
do final da cadeia do fluxo de valor o CODP estiver posicionado, mais atividades que agregam
valor devem ser realizadas sob incertezas (especulagéo), e quanto mais esquerda estiver, mais
atividades podem ser baseadas no compromisso do pedido real, ou seja, informacdes assertivas
(RUDERBERG; WIKNER, 2004).

243 A CADEIA DE VALOR LEAGIL

A cadeia de valor Leagil nada mais é do que uma combinacdo dos conceitos enxutos e
ageis dentro da cadeia de suprimentos total, e estd combinagcdo € guiada pelo ponto de
dissociacdo do pedido, buscando atender a necessidade de resposta para uma demanda volatil
antes da colocagéo do pedido pelo cliente, mas também permitindo um nivelamento de carga
apés 0 CODP (MASON-JONES; NAYLOR; TOWILL, 2000).
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O efeito que pode ser observado é que ap6s o CODP, onde o fluxo é puxado pelos
pedidos dos clientes, existe uma demanda altamente varidvel e com grande variedade de
produtos, enquanto antes do CODP, a demanda é alisada com variedade reduzida (NAYLOR,;
NAIM; BERRY, 1999). Sendo assim, o paradigma enxuto pode ser aplicado antes do CODP,
com as demandas mais suaves e produtos padronizados. Ja o paradigma agil, pode ser aplicado
a partir do ponto de dissociacdo do pedido, conforme aumenta a variabilidade da demanda,

assim como a variedade dos produtos, como pode ser visto na Figura 3.

Processos Enxuto

Cliente
Satisfeito

Materiais

Suprimento de

Cadeia de Valor Enxuta

Processos Ageis

Materiais
Satisfeito

Suprimento de

Cadeia de Valor Agil

CODP

Processos Processos
Enxuto Ageis

Cliente
Satisfeito
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=
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Figura 3: Representaco das estratégias das cadeias Enxuta, Agil e Leagil. Fonte: Mason-Jones, Naylor
e Towill (2000).

25 SEGMENTACAO POR PRODUTO - METODO DWV?3

Segundo Fisher (1999), a primeira etapa para elaborar uma estratégia eficaz na cadeia
de suprimentos € considerar a natureza da demanda de seus produtos. Muitos aspectos sdo
importantes, dentre eles o ciclo de vida do produto, a previsibilidade da demanda, a variedade
de produtos e o lead-time para a entrega do produto ou servigo. O autor também afirma que
cada categoria de produto requer tipos diferentes de cadeias de suprimentos e que a causa raiz
dos problemas enfrentados por diversas cadeias € o desencontro entre o tipo de produto e o tipo

da cadeia.
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Nesta mesma linha, Christopher e Towill (2000) sugerem que existem cinco atributos

que as empresas devem se atentar ao estabelecer a estratégia para a cadeia de valor: duragdo do

ciclo de vida do produto, tempo de entrega, volume, variedade e variabilidade (DWV?3). No

Quadro 5 pode ser ver o resumo das principais razdes pelas quais 0s autores originais incluiram

estas cinco variaveis para a classificagao.

Variaveis

Raz0es chave para o uso na classificacdo dos
tipos de cadeia

Duracéo do Ciclo de Vida do Produto

Curtos ciclos de vidas requerem: rapidos time-to-
market, curto tempo de processo para reposicao
continua da demanda, reducdo no tempo de
desenvolvimento do produto; tempo de reposicao
curto para evitar obsolescéncia.

Tempo de entrega

Itens inovadores requerem respostas rapidas.
A pressdo competitiva tem reduzido o tempo de
resposta.

Volume

Produtos para mercados de massa permitem
estratégias enxutas.
Produtos de baixo volume requerem estratégias ageis.

Variedade

Grandes variedades resultam em um grande nimero
de SKUs.

Deve-se ter uma analise constante da distribuicdo
para definir a estratégia correta para cada item.

Variabilidade

A variabilidade se relaciona com picos de demanda e
imprevisibilidade.

Os picos afetam drasticamente a utilizacdo dos
recursos.

A imprevisibilidade aumenta o0 risco de
obsolescéncia.

Quadro 4: Raz@es chave para uso do DWV3 na classificacdo das cadeias de valor. Fonte:

Adaptado Christopher e Towill (2000).

O método DWV? esta bastante difundido e possui diversos casos de sucesso.

Dependendo da complexidade e das caracteristicas do portfolio de produtos das organizagoes,

mais ou menos cadeias de valor podem ser identificadas. Da mesma maneira, nem sempre todas

as caracteristicas sugeridas pelo método se aplicam, cada caso deve ser analisado

separadamente. O Quadro 5 mostra alguns estudos de casos reais, quais caracteristicas foram

levadas em consideracdo e como foram classificadas. Também se pode observar o nimero de

cadeias de valor encontradas dentre todas as possibilidades de cada estudo.
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e Empresa
Caracteristica - -
LightCo 1996 LightCo 1999 Imatel Sony
D_uragao c!o >2anos |<2anos
ciclo de vida
Intervalos entre
Tempo de > 1)< 1> 1)< pedidos, valor
entrega semana |semana |[semana [semana requerimentos da
coordenacao.

Valores de
Volume Alto Baixo Alto Baixo vendas, unidades | Alto [ Baixo

e volumes.
Variedade Alto Baixo Alto Baixo ReqU|3|to§ de

manuseio
Variabilidade |Alto Baixo Alto Baixo Alto |Baixo
Cade|a§ de 5 4 5 4
valor vivas
Possibilidades
de cadeias de 16 32 384 8
valor

Quadro 5: Exemplos de estudos de caso usando DWV3. Fonte: adaptado de Christopher et al.

(2009).
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3. METODO

O método utilizado foi o estudo de caso. Segundo Yin (2001), esta modalidade de
pesquisa representa uma investigacdao empirica a partir de um método abrangente, com a l6gica
do planejamento, coleta e analise de dados. Goode e Hatt (1979) afirmam que é uma maneira
de organizar os dados preservando o carater Unico do objeto a ser estudado e considera a
unidade como um todo.

Um estudo de caso utiliza multiplos métodos e ferramentas para o levantamento de
dados. Em um arranjo que considera tanto aspectos temporais quanto contextuais do fenémeno
de estudo, o observador realiza diretamente as observagdes, sem controles experimentais ou
manipulagdes (MEREDITH, 1998).

Segundo Silva e Menezes (2000), a pesquisa pode ser classificada de acordo com sua
natureza, forma de abordagem dos problemas, objetivos e procedimentos. Seguindo esta linha,
a abordagem deste trabalho pode ser classificada da seguinte maneira:

e Natureza: possui uma abordagem de Pesquisa Aplicada, pois visa gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, buscando solucionar problemas especificos da empresa em
questéo;

e Forma de abordagem do problema: foi feita através de Pesquisa Qualitativa e
Quantitativa, com uso de métodos estatisticos simples;

e Objetivo: tem uma abordagem de Pesquisa Exploratdria. Assim, visa a familiarizacdo
com o problema para torna-lo explicito ou construir hipGteses. Nele € realizada revisao
bibliografica e entrevistas com pessoas experientes em relacdo ao tema. Assume, em
geral, as formas de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de Caso, conforme feito neste
trabalho;

e Procedimentos: pode-se considerar que assumem caracteristicas tanto da Pesquisa
Bibliografica, elaborada a partir de material publicado como livros e artigos, assim
como do Estudo de Caso, que envolve um estudo profundo de poucos objetos, buscando
um conhecimento detalhado sobre o tema.

No Quadro 6 encontram-se as atividades que foram realizadas para este trabalho em sua

ordem cronologica.
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Revisédo Bibliografica

v

Definicdo da questdo
de pesquisa

v

Coleta de dados

V

Analise dos dados

v

Comparacéo dos
resultados com teoria

v

Conclusotes

Quadro 6: Passos do Método de pesquisa utilizado. Fonte: Autor.

A pesquisa teve inicio com uma revisdo bibliogréafica, considerada por Silva e Menezes
(2000), uma das etapas mais importantes de um projeto de pesquisa. Ela resulta na
fundamentacdo teorica que sustenta a analise do problema de pesquisa e conclusfes. Esta
revisdo bibliogréfica foi realizada a partir de materiais encontrado nas bases de dados Scopus,
Science Direct, Google Scholar, no sistema integrado de bibliotecas da USP (Dedalus) e em
livros fundamentais que tratam sobre o tema.

Os principais temas abordados na revisdo bibliografica foram: a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, buscando compreender seu significado e implicacbes no cenério atual; 0s
conceitos dos paradigmas Lean, Agil e Leagil, aprofundando nas estratégias de cada um no que
diz respeito a cadeia de suprimentos e em detalhes como o CODP, para facilitar a compreenséo
dos temas propostos; e finalmente a segmentacao das cadeias por produto, mais especificamente
0 metodo DWV3, que é justamente o que foi utilizado neste estudo de caso.

Apbs analise detalhada da revisdo bibliogréfica, foi definido o tema de pesquisa. Para

isso, realizaram-se reunifes com especialistas (painéis de especialistas) com conhecimentos
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tanto sobre o tema abordado quanto nos procedimentos e caracteristicas da empresa em questao.
Inicialmente os produtos da empresa foram classificados em trés grandes grupos:
1. Equipamentos: este grupo corresponde aos produtos de grande porte e alto valor
agregado, sendo que mais de 60% destes equipamentos sdo fabricando a partir do
sistema ETO, no qual o produto é desenvolvido e personalizado para cada cliente, e
o restante dos equipamentos sdo produtos alugados, fabricados a partir do sistema
MTO, ou seja, sdo equipamentos padrbes, produzidos a partir da colocacdo do
pedido pelo cliente;

2. Pecas de Reposicdo: o segundo grupo é o de pecas de reposicdo para 0S

equipamentos ETO;

3. PSS (product-service system): o terceiro grupo abrange as pecas de reposicdo dos

equipamentos alugados, aqueles cujo sistema de producéo é MTO.

Os grandes motivos da divisdo entre as pegas de reposicdo para 0s equipamentos ETO
e MTO (segundo e terceiro grupo) séo devido ao fato de que os equipamentos alugados sdo de
responsabilidade da prépria empresa e, portanto, as pecas ndo sdo vendidas, pois a empresa
precisa manter os equipamentos funcionando. E também porque esta condi¢do motivou
diversos estudos aprofundados ao longo dos anos que permitiram uma previsibilidade de
demanda muito mais realista e confiavel, se comparada com as pecas de reposi¢cdo dos
equipamentos ETO. Essas caracteristicas separaram evidentemente as estratégias para cada
grupo de pecas.

Diante deste cenario, definiu-se que o tema de pesquisa seria analisar se neste ambiente,
com produtos de naturezas distintas, seria possivel identificar diferentes cadeias de valor pelo
método DWV3, assim como verificar o como elas sdo tratadas na empresa e se as estratégias
tomadas vao ao encontro dos conceitos encontrados na revisao bibliografica. Tendo o tema de
pesquisa bem estruturado, pdde-se dar prosseguimento ao proximo passo, a coleta de dados.

A coleta de dados foi realizada na empresa através do ERP. Nele estdo armazenadas
todas as informac6es do historico de vendas da empresa, independentemente do tipo do produto,
além de possuir discriminadas as demandas de cada item, datas de colocagdo do pedido, datas
de entrega, entre diversas outras informacgdes. A seguir, pode-se ver como as variaveis
necessarias para a classificacdo dos produtos, a partir do método DWV3, foram levantadas.
Ressaltando que nem todas as variaveis foram levadas em consideracédo, devido a sua natureza,

a saber:
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Duracéo do ciclo de vida: a primeira variavel foi uma das que foram descartadas por
conta de que todos os produtos, sejam equipamentos ou pegas de reposi¢cdo, possuem
um ciclo de vida muito alto e préximo, sendo inviavel analisar as pequenas diferencas
desta caracteristica para os inimeros produtos existentes;

Tempo de entrega: para esta varidvel, foi feita uma media entre as diferengas da data
de colocacdo do pedido e datas de faturamento do produto final no periodo estudado.
Desta maneira foi possivel obter um lead-time de entrega bastante realista de cada
produto;

Volume: o volume foi analisado pela quantidade absoluta total de itens comprados de
cada produto ao longo do periodo estudado;

Variedade: esta caracteristica foi a segunda a ser desconsiderada por conta de que 0s
produtos oferecidos sdo especificos para cada equipamento/cliente, conforme a
condicOes de uso. Sendo assim, ndo é possivel, neste estagio, que alguma variedade que
possa existir seja reduzida ou aumentada, além de que o préprio dimensionamento desta
caracteristica seria pouco preciso e poderia comprometer os resultados finais;
Variabilidade: finalmente, a variabilidade da demanda foi analisada por meio da
variacgdo entre as quantidades mensais vendidas de cada produto, a partir da formula
“VARIABILIDADE = VARA/MEDIA”, onde VARA (funcdo do Excel 2010)
representa a variacdo mensal com base em uma amostra e MEDIA (funcdo do Excel
2010) representa a média aritmética mensal dos valores no periodo analisado.

A etapa seguinte foi a analise dos dados coletados. Para isso os dados foram inseridos

no programa Excel 2010 e para cada variavel foi atribuido um valor de corte que as separava

em baixo ou alto. As caracteristicas foram ordenadas conforme sua relevancia na classificagéo.

Esta sequéncia foi deslocada e testada até que a melhor correspondéncia légica entre a teoria e

a pratica fosse alcancada, e o resultado pode ser visto no Quadro 6. Este método de classificacdo

utilizando o DWV3 é semelhante ao realizado por Childerhouse, Aitken e Towill (2002).

Desta maneira, 8 possiveis cadeias de valor foram criadas, sendo as primeiras com

caracteristicas mais préximas do paradigma Lean (alto tempo de entrega, alto volume e baixa

variabilidade), as ultimas com caracteristicas mais proximas ao paradigma agil (baixo tempo

de entrega, baixo volume e alta variabilidade) e as intermediarias, portanto, se assemelhando as

caracteristicas do paradigma Leéagil, conforme mostrado no Quadro 7.
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As notas de corte, assim como feito quanto a ordem das varidveis, foram alteradas,
testadas e analisadas pelos especialistas, até que a melhor correspondéncia entre a realidade dos
produtos, teoria e pratica, fosse encontrada. Decidiu-se, desta maneira que o tempo de entrega
seria considerado alto a partir de 90 dias; o volume, a partir de 300 unidades vendidas no

periodo; e a variabilidade acima de 2.

TEMPO DE ENTREGA
ALTO BAIXO
VOLUME
ALTO BAIXO ALTO BAIXO .
LEAN AGIL
VARIABILIDADE
BAIXA]ALTA| BAIXA|ALTA|BAIXA|ALTA| BAIXA|ALTA

1 2 3 4 5 6 7 8

Quadro 7: Possibilidades de Cadeias de Valor. Fonte: Autor.

A etapa seguinte é analisar os dados coletados buscando caracterizar os produtos e
identificar a presenca de diferentes cadeias de valor e como elas séo tratadas na organizagao
com base nas teorias encontradas na revisdo bibliografica. Logo, a proxima atividade é
comparar os resultados encontrados com as estratégias sugeridas na mesma revisdo e,
finalmente, elaborar a concluséo do estudo de caso como um todo.

Apos analisar os dados e verificar a quantidade de itens pertencentes a cada cadeia,
assim como a existéncia de tendéncia dos tipos de produto (equipamentos, pecas de reposicdo
e PSS) se concentrar de alguma forma, os resultados encontrados e as estratégias adotadas pela
empresa foram comparados com a teoria apresentada na revisao bibliogréafica.

Finalmente, realizou-se a conclusdo e consideragdes, com uma sintese do que foi

apresentado ao longo do trabalho com foco nos resultados encontrados.

37



38



4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados coletados corresponderam a um periodo de 7 meses - de Fevereiro a Agosto
de 2016 — devido as mudancas estratégicas que a empresa adotou a partir do més 2 de 2016 que
poderiam gerar distor¢do dos resultados se dados anteriores a esta data fossem considerados.
Foi averiguado que houve um total de 1757 produtos diferentes vendidos no periodo. O Quadro
8 mostra a quantidade de itens, dentre os 1757 produtos, pertencente a cada cadeia sugerida.
Dois principais grupos foram encontrados, Grupo 1 e Grupo 2. O primeiro, que representa 85%
dos produtos, engloba as seguintes cadeias:
e BBA - tempo de entrega baixo; volume baixo; variabilidade alta;
e BBB - tempo de entrega baixo; volume baixo; variabilidade baixa.

Ja o Grupo 2, que representa aproximadamente 10% dos produtos, é composto pelas cadeias:
e ABA —tempo de entrega alto; volume baixo; variabilidade alta;

e ABB - tempo de entrega alto; volume baixo; variabilidade baixa.

50%

GRUPO 1

40%

\-/ 30%

20%

GRUPO 2

(\ 10%
<

0 0 54 118 43 26 621 | 895
BAIXA] ALTA | BAIXA] ALTA | BAIXA| ALTA | BAIXA| ALTA
VARIABILIDADE
0 172 69 1516
LEAN ALTO BAIXO ALTO BAIXO AGIL

VOLUME

172 1585

ALTO BAIXO
TEMPO DE ENTREGA

Quadro 8: Classificacdo dos produtos do estudo de caso. Fonte: Autor.
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Como mencionado anteriormente, as cadeias de valor mais a direita do Quadro 7, assim
como do Quadro 8, possuem caracteristicas mais proximas ao paradigma agil, enquanto as
cadeias mais a esquerda possuem caracteristicas mais proximas ao paradigma enxuto. Sendo
assim, fica evidente que a maior parte dos produtos analisados pertencem ao Grupo 1 e
apresentam caracteristicas &geis, e uma menor parcela dos produtos pertencem ao Grupo 2 e
apresentam caracteristicas intermedidrias, se aproximando assim, do paradigma Ledgil.

Ao analisar as variaveis tempo de entrega, volume e variabilidade, separadamente, este
fato é confirmado, pois 90% dos itens apresentaram tempo de entrega baixo, 96% apresentaram
volume baixo e 59% apresentaram variabilidade alta, conforme pode ser visto no Quadro 9.

Todos estes aspectos sdo caracteristicos de cadeias ageis.

Alto Baixo
Tempo de entrega 10% 90%
Volume 4% 96%
Variabilidade 59% 41%

Quadro 9: Classificacdo dos produtos considerando as varidveis independentes. Fonte: Autor.

O passo seguinte foi analisar como os tipos de produtos, definidos pelos especialistas
como equipamentos, pecas de reposicao e PSS, se relacionavam com os dois grupos de cadeias
de valor encontrados, como se pode ver no Quadro 10. Um total de 89% das pecas de reposicédo
da linha de méaquinas alugadas, chamadas de PSS, pertencem em ao Grupo 1, ou seja,
praticamente toda esta linha apresenta caracteristicas ageis. Por outro lado, 64% dos
equipamentos pertencem ao Grupo 2, 0 que mostra que sua maior parte esta mais proxima da
cadeia Leagil. Finalmente, 85% das pecas de reposi¢cdo de equipamentos vendidos, chamadas

de “pecas de reposi¢do”, também pertencem ao Grupo 1 e possuem caracteristicas ageis.

Grupo 2 Grupo 1
% ABB| ABA BAB BAA BBB BBA
PSS 2% 2% 4% 3% 45% 44%
Equipamentos 55% 9% 0% 0% 9% 27%
Pecas de Reposicao | 3% 11% 1% 0% 27% 58%

Quadro 10: Classificacdo das cadeias segundo tipo de produto. Fonte: Autor.
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Ao comparar 0 Quadro 8 com o Quadro 10, sendo que no primeiro verificou-se que a
grande maioria dos produtos pertencem ao Grupo 1, e no segundo verificou-se que
equipamento é o Unico tipo de produto cuja maior parte pertence ao Grupo 2, decidiu-se
verificar uma caracteristica que nao é considerada no método DWV3, porém, é a principal
caracteristica que diferencia os equipamentos das pecas de reposicdo, além de ser de grande
relevancia para a empresa: 0 prego.

Para isso, um novo grafico foi construido levando em consideracdo o faturamento total
dos produtos pertencentes a cada cadeia no periodo estudado, conforme pode ser visto no
Quadro 11. Esta caracteristica mostrou que 0s poucos itens pertencentes ao Grupo 2 séo
responsaveis por aproximadamente 50% do faturamento no periodo, contra 41% do Grupo 1.
Este resultado mostra que apesar da quantidade de produtos do Grupo 2 serem
consideravelmente menores que a do primeiro, esta cadeia apresenta uma caracteristica bastante

relevante e, realmente, ndo pode ser desconsiderada.

50%

40%

30%

20%

10%

0% | o% | aa% | 5% | 2% | 7% | 12% | 29%
BaIxA| ALTA | Baixa] ALTA [ Baixa] AuTa | BAIXA] ALTA
VARIABILIDADE
LEAN ALTO Balxo | ALt BAIXO AGIL
VOLUME
ALTO | BAIXO
TEMPO DE ENTREGA

Quadro 11: Representacdo do faturamento dos produtos de cada cadeia. Fonte: Autor.
41



Desta maneira, fica evidente a existéncia de maltiplas cadeias de valor na empresa
estudada, percebida através da segmentacdo por produto, conforme sugerido nos conceitos
abordados na revisdo bibliografica. Segundo a teoria, o conceito “one size fits all” ndo ¢ mais
adequado nestes casos, ou seja, ndo é mais eficiente pensar em utilizar uma Unica estratégia
para todas as cadeias, portanto, o (ltimo passo foi analisar como a empresa lida
estrategicamente com as diferencas entre as cadeias encontradas.

Inicialmente, é possivel afirmar que nenhuma das cadeias encontradas possui
caracteristicas puramente enxutas. Devido a predominancia de baixos tempos de entrega, baixos
volumes e altas variabilidades, todos os produtos apresentam caracteristicas mais proximas ao
paradigma &gil. Dentro deste contexto, a estratégia estd de acordo com a teoria, pois seu sistema
produtivo é altamente flexivel, como prova disso esta a grande variedade de produtos
manufaturados pela empresa em pequenas quantidades e curtos tempos de entrega.

No que diz respeito a adocdo de diferentes estratégias para 0s dois grupos encontrados,
o fato observado de maior relevancia é a utilizacdo do Kanban para determinados itens do tipo
PSS. Estes produtos estdo, em sua grande maioria, posicionados na cadeia BBA, ou seja, baixo
tempo de entrega, baixo volume e alta variabilidade. Essas caracteristicas sao puramente ageis,
e a implementagdo do Kanban possibilitou um amortecimento na imprevisibilidade da
demanda, uma rapida resposta ao mercado mantendo os niveis de estoque controlados e uma
importante conexdao com o cliente final, que compartilha suas informacdes de demanda, em
tempo real, através deste sistema.

Na secdo 2.3.2, foi mencionado que as cadeias de valor ageis devem ser sensiveis ao
mercado, devendo ser baseadas pela demanda real e ndo por previsfes de vendas, assim como
devem fazer o uso de tecnologias de informacéo para compartilhar dados, tornando a cadeia de
suprimentos baseada em informacdo e ndo em inventarios. A implementacdo do Kanban foi
realizada justamente para possibilitar estas caracteristicas com a utilizacdo de informacdes
virtuais e processos integrados, o que mostra um grande alinhamento entre as estratégias
tomadas para este tipo de produto e a teoria.

Uma proposta para complementar o alinhamento estratégico da empresa com as
diferentes cadeias encontradas seria realizar um estudo detalhado referente aos produtos
classificados como “pecas de reposicdo”, pois assim como 0s produtos PSS, possuem
caracteristicas puramente ageis, porém, ndo foi identificada nenhuma estratégica especifica

para melhorar a eficacia de sua cadeia levando em consideracéo este fator.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo de caso, foi possivel evidenciar a existéncia de multiplas cadeias de valor
dentro de uma multinacional do setor de maquinas e equipamentos. A segmentacdo, que foi
realizada atraves das caracteristicas do produto propostas pelo método DWV3, foi capaz de
identificar a existéncia de dois grupos principais, apesar de nem todas as variaveis sugeridas
pelo método terem sido consideradas, assim como em outros estudos de caso encontrados na
literatura exibidos no Quadro 5 do topico 2.5 deste trabalho.

Outro ponto a ser observado € que o método DWV?3 considera apenas caracteristicas
relacionadas a aspectos fisicos do produto, porém, outras importantes variaveis como, por
exemplo, o preco, ndo sdo avaliadas. Conforme foi observado através do Quadro 11, para este
estudo de caso, a variavel “faturamento”, ou seja, o nimero de unidades vendidas multiplicado
pelo seu preco de venda se mostrou relevante para evidenciar a importancia da existéncia do
segundo grupo de cadeia de valor.

Também foi possivel encontrar um claro alinhamento entre estratégias adotas pela
empresa para as cadeias de valor, em relacdo a escola lean-agile, detalhada na revisdo
bibliografica. Este alinhamento comprovou que a organizagdo ndo aplica o antigo conceito “one
size fits all”, indo ao encontro das teorias atuais que afirmam ndo ser eficiente utilizar uma tnica
estratégia para todas as cadeias.

Entretanto, ndo é evidente para os colaboradores a existéncia desta segmentacao das
cadeias de valor, 0 que deixa espago para oportunidades de melhoria. Apesar de haver diferentes
estratégias adotadas pela empresa para as cadeias de valor, elas estdo parcialmente alinhadas
com os resultados encontrados. Uma proposta para promover possiveis melhorias é disseminar
0 conhecimento a respeito deste tema para os envolvidos com a cadeia de suprimentos, expondo
os resultados encontrados e as estratégias sugeridas pela teoria.

Finalmente, uma proposta para futuros trabalhos sobre o tema é, alem de considerar
caracteristicas a respeito dos produtos, realizar uma segmentacdo que também leve em
consideracdo dados e informacdes dos relacionados aos clientes. As organizacGes, atualmente,
contam com grupos de clientes distintos que possuem caracteristicas e requisitos diferentes,
portanto, seria importante aperfeicoar o atendimento a estes clientes através de estratégias de

cadeias de valor diferenciadas para cada grupo.
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