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Resumo

Estudos tratando do processo de outsourcing em importantes setores industriais nao-lideres ao redor do mundo,
bem como propondo modelos praticos para a conducédo do processo de repasse de atividades de manufatura como
um todo, e ndo somente no estégio de decisdo, sao dificeis de encontrar. Nesse contexto, este artigo procura
apresentar um modelo prético para conduzir o processo de outsourcing na sua totalidade, dividindo-o em quatro
estagios principais (motivagéo, decisdo, implementacgéo e gestéo). O modelo foi aplicado com sucesso em um caso
envolvendo duas companhias multinacionais operando no Brasil, em uma cadeia de suprimentos do setor de resinas
fendlicas. Os resultados ressaltam, principalmente, a adequacdo do modelo proposto, no sentido de enfatizar os
desafios em cada fase e as habilidades necessarias para enfrenté-los, bem como a importéncia da construgéao de
parcerias baseadas na confianga e na integracéo por meio da tecnologia da informacao.
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A model for guiding outsourcing process and
a case study in the Chemical Processing Industry

Abstract

Studies related to the outsourcing process in several important non-leading industries worldwide and also
regarding the existence of practical models and frameworks to guide the entire process and not only the decision-
making stage are rare to find. In this context, this article presents a practical model to guide the whole outsourcing
process, divided into four main stages (motivation, decision, implementation and management). It was successfully
applied in a case involving two multinational companies operating in Brazil, in a supply chain of the phenolic resin
industry. The results highlighted mainly the adequacy of the proposed model, as well as the importance of
constructing a partnership based on trust and integration by information technology.
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INTRODUCAO

As empresas em todo o mundo estdo procurando for-
mas nao tradicionais de aprimorar suas capacitacdes, em
virtude da forte competicao e da crescente demanda por
qualidade e inova¢do nos mercados globais. Visando
reduzir custos e aumentar sua flexibilidade, os parceiros
de negoécios estdo reforgando seus relacionamentos ao
longo da cadeia de suprimentos e, dessa forma, procuran-
do concentrar recursos em suas préprias competéncias
essenciais.

A tecnologia da informacdo tem fornecido condi¢des
para o desenvolvimento de novas praticas gerenciais que
ddo suporte ao processo de associagdo com outras empre-
sas em bem coordenadas cadeias de suprimentos, ou mes-
mo em empresas virtuais. Importantes iniciativas e prati-
cas utilizadas na Gestdo de Cadeias de Suprimentos
(Supply Chain Management — SCM), como o VMI
(Vendor Managed Inventory), o ECR (Efficient Consumer
Response) e o ESI (Early Supplier Involvement), apresen-
tam forte dependéncia do Intercdmbio Eletronico de Da-
dos (EDI), cuja implementacao através da Internet confe-
riu maior flexibilidade e simplicidade operacional a co-
nexdo entre empresas.

Na dltima década, especialmente os setores automoti-
vo, eletronico e de computadores intensificaram a busca
por iniciativas estratégicas, tais como o outsourcing das
atividades de manufatura pertencentes as assim chama-
das “dreas ndo-essenciais”. Uma série de razdes tem
levado as companhias a repassar essas atividades.

Por varias décadas, a transferéncia de atividades limi-
tou-se as tarefas ditas “ndo-produtivas” ou periféricas, sob
o nome de terceirizacio (subcontracting), pratica comum
nas organizagdes industriais. Sua alegada motivacao tem-
se embasado, normalmente, na reducio de custos, aumen-
to de flexibilidade e intensificagdo da especializacdo em
alguma 4rea de apoio, entre outras razdes. De alguma
forma, incorporou-se, ao longo desses anos, a premissa de
que a terceirizagdo destina-se as atividades distantes do
nicleo produtivo da empresa, tais como a seguranga
patrimonial, cozinha, limpeza, dentre outras, e efetiva-se
através de contratos de facil reversao. Concessdes também
foram feitas as dreas cuja vertiginosa demanda por renova-
¢do dos conhecimentos, como a informatica, nio era com-
pativel com a estrutura da organizagao.

A prépria legislagdo federal brasileira preocupou-se
em restringir a terceirizacdo a chamada “atividade-meio”
do tomador (Enunciado do TST N° 331 de 21 de dezem-
bro de 1993), ainda que a diferenciacio dos conceitos de
atividade-meio e atividade-fim ndo seja absolutamente
clara, além de freqiientemente passivel de generalizac¢des
(APREST, 1994).

A prética do repasse ou outsourcing, por outro lado,
visa a supressdo de atividades tradicionalmente inte-
grantes do processo produtivo, através de sua transfe-
réncia a empresas parceiras que possam executd-las
com menores custos de produgdo e maior velocidade de
desenvolvimento de inovacdes (PIRES, 1998). No con-
texto da decisdo “fazer ou comprar”, ou, mais moderna-
mente, fazer com recursos internos ou externos a em-
presa, o aumento da opgdo pelo repasse, sobretudo em
determinados ramos da producdo industrial, como o
automotivo, tem se configurado como uma alternativa
estratégica (COLLINS et al., 1997).

Na literatura em portugués, porém, é freqiiente encon-
trar as praticas da terceirizacdo e do outsourcing indistin-
tamente referenciadas pelo vocdbulo “terceirizac¢io”.
Neste artigo, que ndo pretende aprofundar a discussdo
que envolve essa nomenclatura, adotam-se os termos
repasse ou outsourcing para referenciar a iniciativa em
que se abre mio de ativos (bens), infra-estrutura, méo-
de-obra e competéncia visando a transferéncia de ativi-
dades-fim da empresa a fornecedores externos.

A prética do outsourcing freqiientemente resulta em
mudanca ou realinhamento dos agentes atuantes em de-
terminada cadeia de suprimentos, uma vez que, ao repas-
sar determinada atividade produtiva, ndo raro as empre-
sas passam a ser abastecidas indiretamente por novos
fornecedores e encaram a necessidade de implantar pra-
ticas que viabilizem o relacionamento mais estreito entre
os diversos agentes dessa cadeia.

Atualmente, empresas ndo pertencentes aos setores
considerados lideres em termos de SCM, como € o caso
da Industria de Processamento Quimico (CPI), também
estdo procurando obter vantagens competitivas por meio
do reforco de suas parcerias e da concentragdo do foco de
sua energia gerencial em suas competéncias essenciais.
O repasse das atividades de manufatura ndo € mais uma
iniciativa rara de se encontrar entre as CPIs em muitos
paises, incluindo o Brasil. Porém, ainda ha muito pouca
literatura tratando dessas experiéncias.

A prética do outsourcing requer diferentes habilida-
des gerenciais, uma vez que integra varias fungdes admi-
nistrativas, tais como Planejamento Estratégico, Finan-
cas, Logistica e Recursos Humanos. A contribui¢do das
diversas fun¢des muda ao longo do processo de implan-
tagdo do outsourcing, pois cada fase apresenta caracte-
risticas distintas.

Nesse contexto, este trabalho apresenta um modelo de
quatro estdgios para colaborar no estudo e na condugdo
do processo de outsourcing. Sdo eles: motivagdo, deci-
sdo, implementacdo e gestdo.

O artigo também apresenta um caso real de repasse de
atividades de manufatura na inddstria de resinas fendli-
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cas conduzida sob a perspectiva de trés dos quatro es-
tagios propostos. Os riscos, opgdes e solugdes encontra-
dos ao longo do processo sdo apontados de forma a
ressaltar as principais caracteristicas e desafios de cada
um dos estagios.

PRATICAS NA GESTAO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A répida evolugdo tecnoldgica e a crescente competi-
¢ao em mercados globalizados pressionam as empresas a
reduzir custos, abreviar o TTM (time to market), melho-
rar a qualidade e agilizar a inovagao de complexos produ-
tos e servicos (FURST & SCHMIDT, 2001). A solucio
encontrada por muitas companhias em diferentes setores
produtivos para enfrentar esses desafios foi a implanta-
¢ao de uma bem coordenada cadeia de suprimentos. Pires
(1998) vé nas praticas de SCM a busca pelos beneficios
da verticalizagdo, porém sem os prejuizos a flexibilidade
que freqiientemente a acompanham.

O repasse das atividades de manufatura, por sua vez,
requer um relacionamento muito préximo e harmonioso
entre os parceiros, o qual € freqiientemente conseguido
por meio das praticas de SCM. Entre essas praticas, o
VMI (Vendor Managed Inventory) e o ESI (Early
Supplier Involvement) estiveram intensamente envolvi-
dos no processo de outsourcing do caso apresentado mais
adiante neste artigo.

VMI — Vendor Managed Inventory
A Sociedade Americana de Produgdo e Controle de

Figura 1: VMI de produtos armazenados em tanques.

Inventario (APICS) define VMI como “uma forma de
otimizar o desempenho da cadeia de suprimentos, na
qual o fornecedor tem acesso aos dados do estoque do
cliente e é responsdvel por manter os niveis de inventa-
rio por ele requerido. O VMI € implantado através de
um processo no qual o ressuprimento € feito pelo forne-
cedor por meio de um plano de verificagdes regulares
dos estoques no cliente” (FLAVIN, 2002).

A julgar por essa definicdo, poder-se-ia acreditar que o
VMI ¢ simples de se executar sem nenhum suporte de
tecnologia de informagao. Waller et al. (1999) enfatizam
que a implantacdo bem-sucedida do VMI freqiientemente
depende de plataformas computacionais, tecnologia da
comunicagdo e sistemas de identificacdo e rastreamento
de produtos. Os autores afirmam que o EDI, sozinho,
fornece poucas possibilidades de melhoria nos niveis de
estocagem, mas que em conjunto com o VMI tem sido
considerado muito eficaz.

O VMI controlado através de EDI se torna ainda mais
confidvel e facil de implantar quando se esta trabalhando
com material liquido, estocado a granel. Nesse caso, um
transmissor de nivel do liquido instalado no tanque de
armazenamento informa o MRP do fornecedor sobre
quaisquer mudancgas no nivel dentro do tanque, em tempo
real, como mostra a Figura 1.

O fornecedor pode acessar os estoques do cliente
através do EDI e providenciar o enchimento do tanque de
produto, assim que o ponto de reposicdo for alcangado,
até um nivel predefinido ou conforme a capacidade do
tanque.

Porém, mais que acessar informacdes sobre o estoque,

T 1Y

Cliente

Fornecedor
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¢é necessdario que o fornecedor receba informagao sobre as
tendéncias de mercado, de forma a assegurar uma reposi-
¢do constante e eficiente. Quando os niveis minimo, maxi-
mo e de reposicdo sdo adequadamente definidos e o
fornecedor recebe informagdes sobre quaisquer mudan-
¢as significativas no comportamento do mercado do clien-
te, a pratica do VMI permitird que cliente e fornecedor
consigam muitas vantagens, tais como reducgio de custo e
maior precisdo na reposi¢c@o de materiais, além da simpli-
ficagdo e agilizacdo na tarefa de ressuprimento.

ma seéerie de razoes tem levado

as companhias a repassar

atividades pertencentes as chamadas

“areas nao-essenciais”.

ESI — Early Supplier Involvement
Nas dltimas duas décadas, o envolvimento de fornece-

dores no processo de desenvolvimento de novos produ-
tos foi antecipado e aprofundado em virtude da busca
pela integrac@o das competéncias desses fornecedores ao
projeto do produto.

Bidault et al. (1996) apontam as préticas da industria
automotiva japonesa como origem da atitude cooperativa
entre clientes e fornecedores que resultou no ESI. Eles
afirmam que certos fatores que proporcionam a adog¢ao
do ESI, como a competi¢do e a cultura do pais, sdo
externos a organizagao, enquanto outros estéo relaciona-
dos a sua estratégia interna ou a questdes operacionais,
como o nivel de integracdo e globalizacao.

O modelo proposto por Calvi et al. (2001) apresenta
uma matriz baseada na autonomia do fornecedor no desen-
volvimento do projeto e no risco desse desenvolvimento.
Eles reconhecem cinco tipos possiveis de envolvimento
do fornecedor, desde o relacionamento do tipo “contrata-
¢do cléssica” até o co-desenvolvimento critico. Durante o
processo de outsourcing das atividades de manufatura, o
estreito relacionamento entre cliente e fornecedor cria o

ambiente adequado para a melhoria do produto ou até para
o co-desenvolvimento de novos produtos.

Outsourcing das atividades de manufatura
Apesar do ambiente de intensas mudangas exercer

crescente pressao por melhoria de desempenho e im-
por restricdes, ele oferece, ao mesmo tempo, oportuni-
dades de exploracdo dos recursos de forma a atender
os requisitos do negécio (DEKKERS, 2000). O repasse
(outsourcing) das atividades de manufatura € uma pra-
tica crescente entre as empresas que buscam,
principalmente, voltar suas energias para a
realizagdo de suas atividades essenciais e
consideradas ndo passiveis de serem repassa-
das a fornecedores externos. Na busca por
fornecedores com classe mundial, o impacto
do outsourcing das atividades produtivas via
de regra transcende os parceiros da iniciativa e
resulta em um realinhamento dos agentes da
cadeia de suprimento, com a entrada de novos
fornecedores e clientes.

Ehie (2001) afirma que o outsourcing das ativida-
des de manufatura estd ligado ao processo de determi-
nacdo de quais dentre essas atividades deveriam ser
transferidas a um fornecedor externo. A esséncia do
outsourcing € o uso das instalagdes produtivas de outras
empresas ao invés de utilizar recursos existentes na com-
panhia ou de fazer novos investimentos na estrutura
produtiva. E uma iniciativa complexa que envolve dife-
rentes fungdes gerenciais, desde a fase de motivacao até
o gerenciamento do processo plenamente implementado.

Nesse contexto, este artigo propde um modelo de
quatro estagios para conduzir o processo de outsourcing,
visando a facilitagdo da identificac@o de caracteristicas,
riscos e desafios presentes em cada um deles. A Figura 2
mostra a seqiiéncia desses estdgios, os quais sdo descri-
tos abaixo.

(a) Motivacao: A defini¢do das razdes para o outsourcing
freqiientemente passa por um planejamento estratégico
ou tdtico que pode afetar profundamente o desempenho
da empresa. Quando uma oportunidade para o outsour-

Figura 2: Divisdo do processo de outsourcing em quatro estagios.

) DECISAO QLUZRAI=5/\o

GESTAO
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cing é corretamente identificada, ela permite a organiza-
¢do focar seus esfor¢os em suas préprias competéncias
essenciais, proporcionando, dessa forma, mais valor a
seus produtos e a oportunidade de reduzir seus custos. Por
outro lado, o repasse de uma atividade estrategicamente
ou criticamente importante pode colocar a empresa em
sérias dificuldades.

Ehie (2001) realizou uma pesquisa na qual se questio-
naram 108 empresas de manufatura americanas sobre
suas razdes para a pratica do outsourcing. Os resultados
estdo ilustrados na Figura 3.

Quinn & Hilmer (1994) trabalharam em um mode-
lo para determinar se uma atividade ndo essencial
deve ou ndo ser repassada, através de trés questdes
bésicas:

1- Qual o potencial para se obter uma vantagem competiti-
va nessa atividade, levando-se em consideragdo os cus-
tos da transagdo?

2- Qual a vulnerabilidade potencial que poderia surgir a
partir de uma falha de mercado, caso fosse feito o out-
sourcing da atividade?

3- O que pode ser feito para aliviar a vulnerabilidade, através

da estruturagdo de acordos com os fornecedores para
garantir os controles apropriados e ainda prover a neces-
saria flexibilidade na demanda?

Neste ponto, Quinn & Hilmer (1994) identificam
dois fatores que afetam as decisdes pelo outsourcing de
atividades de manufatura: o grau estratégico de vulne-
rabilidade (risco do negdcio) e o potencial para vanta-
gem competitiva. Atividades que fornecem pouca vanta-
gem competitiva e baixa vulnerabilidade de fornecimen-
to deveriam ser repassadas; ja aquelas que fornecem alta
vantagem competitiva e expdem a companhia a um alto
grau de risco do negécio, em fungdo da vulnerabilidade
do fornecedor, deveriam ser produzidas “em casa”. En-
tre esses dois extremos, ha um continuum de atividades
demandando diferentes graus de controle e flexibilida-
de estratégica.

(b) Decisao: Importantes decisdes que envolvem aspectos
estratégicos, técnicos, financeiros e logisticos sdo toma-
das neste estdgio do processo. Tendo em vista ser o
outsourcing um acordo de longo prazo, a escolha de um
parceiro s6lido, capacitado e confidvel € um passo decisi-
vo em dire¢do a uma parceria de sucesso.

Figura 3: Porcentagem de respondentes indicando razdes para a opcdo pelo outsourcing.

reduzir e controlar custos operacionais
aumentar o foco da companhia
acessar capacitacao de classe mundial
liberar recursos para outros propositos
auséncia de recursos internos
acelerar beneficios da reengenharia
gerir melhor uma funcéo dificil
disponibilizar fundos de capital

compartilhar riscos

injetar recursos no caixa 3%

64%

0% 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fonte: EHIE (2001)

l Revista Produgéo, v. 15, n. 2, p. 273-285, Maio/Ago. 2005 277




PROA

Q
-
J

Hercules B. Vernalha; Silvio R. I. Pires

Brueck (1995) propde quatro requisitos-chave para a
escolha do fornecedor:
e Desenvolvimento de know-how;
* Adequada capacitagdo de manufatura e custo da estrutura;
» Estabilidade financeira enquanto parceiro no negécio;
* Lealdade.

Monczka (1998) aponta para a importancia do estudo
detalhado dos custos envolvidos na operacdo de
outsourcing, em comparacao com os custos da manufatu-
ra “em casa”. Ele lista os diversos elementos que com-
pdem os custos varidveis, os custos diversos de fabrica-
¢do e os custos operacionais da manufatura. O autor
alerta para o risco de que diversos elementos de custos de
overhead nao sejam computados, em funcdo da tendéncia
dos gerentes de producio de escondé-los, visando a con-
tinuidade da fabricac@o em suas proprias plantas.

Com relagdo aos limites e interfaces que irdo regrar o
relacionamento entre cliente e fornecedor, Brueck
(1995) acredita que a defini¢do correta do sistema de
informag@o seja um fator-chave em todo processo de
outsourcing. Ele aponta duas questdes predominantes:
qual interface deveria ser escolhida e quais deveriam ser
as dimensdes do sistema de outsourcing.

O préprio autor sugere que a solugdo para essas duvi-
das estd em manter-se a simplicidade. A interface com o
fornecedor deveria ser projetada de forma que a clara
demarcacdo do limites do sistema viesse a simplificar a
operacdo de ambas as companhias e, a0 mesmo tempo,
abrisse possibilidades para melhorias de ordem técnica.

Outra importante escolha estd relacionada ao tipo de
contrato de outsourcing a ser adotado. Contratos do tipo
“pacote fechado” (lumpsum) permitem ao consumidor
conhecer previamente os custos totais, mas, por outro
lado, demandam mais tempo dedicado ao desenvolvi-
mento de uma descricdo muito completa e precisa do
proposito do contrato. Por sua vez, contratos do tipo “por
medicdo” (reimbursable) permitem que se mude o esco-
po do trabalho, mas também aumentam os riscos de
estouro nos custos e nos prazos planejados.

(c) Implementacao: Esta fase do processo de outsourcing
requer que se desaprendam e reaprendam diversos concei-
tos sobre gestdo de recursos. As empresas fornecedoras e
clientes terdo que trabalhar juntos para enfrentar novos
desafios no planejamento da produgdo, logistica de matérias
primas e produtos acabados e controle de custos. Motivar
os funciondrios a compartilhar informacdes e habilidades é
também um importante passo neste estidgio. A tecnologia
de informacao € uma ferramenta essencial para dar supor-
te ao desempenho das novas atividades, ajudando na
integracdo entre fornecedor e cliente.

ROTHERY & ROBERTSON (1995) alertam para a
variada gama de reagdes negativas que o processo de
outsourcing pode despertar no pessoal mais envolvido com
funcdes afetadas, em virtude do medo e da rejeicdo as
mudancas. Entre elas estdo a desconfianga, o estresse, a
agressividade, o desdnimo, o isolamento e até a sabotagem.
Nao obstante, os autores apontam a ocorréncia de reacdes
individuais positivas a mudanca, do tipo ‘“vamos experimen-
tar e ver”, que acabam resultando na percepcdo de que nova
situacdio pode ser compreendida e manejada com sucesso.

Como sugestdes para facilitar a superagdo das dificul-
dades que podem advir das mudancas, os autores suge-
rem, dentre outras, a intensa comunicagdo com o grupo e
também com os individuos em particular, incluindo o
feedback do desempenho e a emissdo de mensagens cla-
ras sobre a seguranca do emprego.

Tratando dos riscos de implantacdo do processo de
outsourcing, Monczka (1998) aponta a existéncia de
diversos fatores, tais como:

e Problemas com a capacitagdo, tais como qualidade, tem-
po de ciclo, tecnologia, e custos;

* Itens ligados ao gerenciamento, como objetivos, prioriza-
¢ao de tarefas, desempenho;

* Desvios de ética envolvendo propriedade da informagdo e
exagerada dependéncia do fornecedor;

e Problemas relativos ao mercado, tais quais a criagdo
inadvertida de um concorrente e a transferéncia de know-
how para a concorréncia.

(d) Gestao: A administragao do processo de outsourcing no
longo prazo, por sua vez, deverd assegurar a melhoria
continua dos beneficios da iniciativa de repasse, através
da freqiiente avaliagdo do processo e também da pesquisa
de novas formas de manté-lo interessante e lucrativo.

Harbison & Parker (1998) apresentaram uma série de
fatores, os quais sdo apontados como melhores praticas
para sucesso de parcerias com fornecedores. Séo eles:

* Criac@o de uma estrutura organizacional flexivel e enxuta;

* Basear os processos e a estrutura da parceria na estratégia
e nas necessidades da mesma e nao nas “particularidades”
dos parceiros;

e Acompanhar a reagdo dos concorrentes a parceria;

e Preparar e revisar periodicamente detalhados cronogra-
mas, entre outras ferramentas de acompanhamento;

e Confiar na comunicaciio aberta como forma de obter a
flexibilidade na solucgdo das questdes que aparegam,;

* Definir, desde o inicio, os papéis do gerenciamento;

e Fornecer aos gerentes a forca necessdria para atingir os
objetivos;

e Tornar acessiveis aos participantes, em tempo real, as
ligdes aprendidas com a parceria.
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Com relagdo aos novos modelos de gerenciamento a
serem adotados ao longo dos processos de outsourcing,
Quinn & Hilmer (1994) apontam a necessidade de efetu-
arem-se ajustes em trés dreas, a saber:

1- desenvolver gerenciamento de compras e contratos muito
mais profissional e altamente treinado;

2- aprimorar intensamente o sistema de informagao logistica;

3- aprimorar o gerenciamento do conhecimento.

Novos modelos de gerenciamento deverdo ser desenvol-
vidos ao longo do tempo em que se pratica o outsourcing,
para assegurar a gestdo eficiente da informagdo envol-
vendo compras, contratos e operacdes logisticas. A acdo
conjunta das equipes técnicas de ambos os parceiros no
sentido do aprimoramento e criacdo de produtos deve ser
intensamente estimulada.

UM CASO DE OUTSOURCING NA
INDUSTRIA DE RESINA FENOLICA

Na seqiiéncia deste artigo, serd apresentado o estudo
de um caso de outsourcing realizado na industria de
fabricacdo de resinas fendlicas operando no Brasil. As
empresas envolvidas no caso estudado estdo apresenta-
das sob nomes ficticios.

Trata-se de um processo de re-
passe das atividades de manufatura
de toda uma linha de resinas fendli-
cas de uma empresa de processa-
mento quimico, afiliada da Alffa
Chemical norte-americana, para
uma concorrente, afiliada de outra
multinacional do ramo de resinas
fendlicas, a Betta International. A
iniciativa visou ao encerramento das atividades de uma
planta da Alffa na cidade de Cotia. Nessa planta, além de
manufaturar, embalar, armazenar e distribuir o produto, a
Alffa fabricava também uma das principais matérias-pri-
mas da resina, o formaldeido.

Na condigdo de gerente industrial de uma das empre-
sas envolvidas no processo de outsourcing investigado,
a Betta Brasil, o autor deste trabalho teve condicdo
privilegiada para contatar cada um dos protagonistas do
processo, bem como coletar, classificar e reconfirmar
uma farta cole¢do de dados relacionados ao caso em
estudo. Por outro lado, em virtude dessa mesma condi-
¢do, o autor interferiu no processo, visando ao aprimo-
ramento de seus resultados, muitas vezes utilizando-se
dos préprios conhecimentos tedricos adquiridos para
viabilizacdo do desenvolvimento da pesquisa.

Fica claro que a metodologia utilizada na investigacao
foi do tipo pesquisa—agdo. Nessa modalidade metodolé-

gica oriunda das ciéncias sociais, o pesquisador nio s6
participa do fendmeno observado, mas contribui para o
seu planejamento com vistas a resolugdo de problemas
ou transformagdo de situagdes.

O modelo proposto neste artigo, portanto, foi desen-
volvido paralelamente ao desenrolar do processo de
outsourcing descrito a seguir, de tal forma que a compo-
sicdo do modelo serviu-se da observacdo do caso bem
como o processo foi muitas vezes orientado pelo conhe-
cimento levantado na pesquisa que levou ao estabeleci-
mento do modelo.

O estudo de caso apresenta as trés primeiras etapas do
processo de outsourcing analisado. Em virtude do prazo
dedicado a esse estudo, ndo houve tempo habil para
colher dados que permitissem identificar os aspectos
tipicos da fase de gestdo, que demandariam acompanhar
o amadurecimento da prética do outsourcing.

Uma vez que a Betta Brasil ndo costumava fornecer
usualmente o servico de manufatura de produtos a tercei-
ros, muito menos nos volumes envolvidos neste caso, o
processo de outsourcing pesquisado foi precedido pelo
exercicio do planejamento estratégico em duas diferen-
tes dimensdes e em momentos distintos: a dimensao do
cliente e a dimensdo do fornecedor.

0 outsourcing abre-se mao de ativos,

infra-estrutura, mao-de-obra e competéncia
ao repassar atividades ligadas diretamente ao
“core business” para fornecedores.

A primeira delas teve lugar na Alffa Quimica, quando
profundas reestruturacdes na organizagdo da empresa
culminaram na opg¢do pelo repasse da manufatura das
resinas de friccdo, em termos que podem ser resumidos
da seguinte forma:

e O fornecedor fabricaria as resinas de friccio utilizando
as formulagdes da Alffa;
* O fornecedor embalaria as resinas em sacarias contendo

o logotipo da Alffa;

e A Alffa forneceria a matéria-prima e providenciaria a
distribui¢cdo do produto;

e A Alffa encerraria as atividades da planta onde tradicio-
nalmente fabricava as resinas de friccao.

A segunda deu-se na Betta Brasil, quando, a partir da
formalizacdo do interesse da antiga concorrente em
transferir a ela toda sua producio dessas resinas, optou
por assumir o repasse, que significaria, a época, um
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acréscimo de 50% na sua produgdo bruta.

Por esse motivo, nas fases de motivagdo e decisio,
decidiu-se apresentar os fatores apurados ao longo do
trabalho de pesquisa, divididos em duas partes, como se
pode constatar na Figura 4.

A indistria de resina fenélica no brasil

A resina fenélica € classificada como um polimero
obtido a partir da rea¢do de condensac@o. Nesse tipo de
reagdo, o polimero cresce a partir da combinag¢do de duas
grandes moléculas e da liberagdo de uma terceira pequena
molécula, normalmente 4gua. Dependendo da formulacao
do produto, uma novolaca ou um resol sdo produzidos.

As novolacas sdo projetadas para incorporar um agen-
te de cura, tal como a hexametilenotetramina, € sdo
também chamadas de duplo-estdgio, enquanto os resdis
ndo necessitam agente de cura e, em virtude de sua
caracteristica de componente tnico, sao também chama-
dos de estagio-tinico.

Os produtos-alvo do contrato de outsourcing estudado
neste trabalho sdo resinas fendlicas do tipo novolaca,
utilizadas na confeccdo de materiais de Fric¢do e
Abrasivos, por vezes tratadas somente como resinas de
friccdo.

O parque industrial dedicado a fabricagdo de resinas
fendlicas no Brasil tem tradicionalmente se caracteriza-

do por apresentar capacidade ociosa em relagdo a deman-
da de mercado. A situacdo fica mais evidente quando se
consideram as resinas menos diferenciadas; essas resinas
sdo tratadas praticamente como commodities. Entre elas,
estdo as resinas de fric¢do.

Por essa razdo, o mercado brasileiro de resinas fendli-
cas tem sido considerado como altamente competitivo. A
satisfatéria resposta as demandas dos clientes, o correto
cumprimento dos prazos de entrega, a alta flexibilidade no
aspecto quantidade e um excelente atendimento personali-
zado sdo vantagens competitivas ganhadoras de pedido
nesse mercado onde o preco € um quesito qualificador,
seguindo a classificacdo de Hill (1993). Inovacdes, em
diversas linhas de produto, ndo se verificam hé anos.

Entre os desafios enfrentados pela industria de manufa-
tura de resinas fendlicas no Brasil, alguns dos mais signi-
ficativos estdo ligados ao volume de produgdo. Sao eles:
e Custo da Matéria-Prima: o Fenol, principal componente

dessas resinas, € fabricado no Brasil pela Rhodia Brasil

S.A., afiliada do Groupe Rhodia francés, que tem grande

capacidade de fabricacdo e forte poder de negociacio na

comercializagdo desse produto no Pais. O preco do fenol
praticado no Brasil apresenta-se, freqiientemente, majo-
rado em relacdo ao fornecido no mercado internacional.

Importar o produto através das inseguras estruturas portudri-

as brasileiras, porém, pode significar risco de desabaste-

Figura 4: Representacdo esquematica das etapas do processo de outsourcing estudado.

CLIENTE (ALFFA)

(@) Motivagéao
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v
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cimento e prejuizo. S6 se justifica em caso de volumes
realmente significativos.

* Tratamento de Efluentes: os residuos liquidos resultantes
do processo de fabricac@o de resinas fendlicas apresentam
teores de fenol e de formaldeido em sua composi¢do. A
presenca simultinea desses dois componentes torna bas-
tante complexo seu tratamento pela via bioldgica, pois os
microorganismos que degradam um dos compostos so,
normalmente, incompativeis com o outro. Incineradores
demandam sofisticada instrumentagdo para monitorar o
processo de queima a temperaturas superiores a 1.200°C.
Em conseqiiéncia disso, os investimentos no tratamento de
efluentes quimicos dessas plantas sdo consideraveis e pas-
sam a viabilizar-se somente a partir de uma
determinada escala de produc@o.

* Tecnologia de Producdo em Massa: em
alguns paises mais industrializados, a
producdo de resinas fendlicas através de
lotes (batches) foi substituida pela pro-
ducdo continua. Essa tecnologia aumenta
muito a capacidade produtiva, baratean-
do o custo unitdrio de producdo. Porém,
ela demanda investimento de capital em
equipamentos produtivos e automacao, que s se justi-
fica em caso de alta demanda de mercado.

Portanto, varios desafios para maximizacao da lucrativi-
dade ou, em alguns casos, da reducdo das perdas da indus-
tria de resinas fendlicas estdo ligados ao aumento do volu-
me de producdo, o que equivale a dizer, tendo em vista a
limitagdo da demanda local, reducdo da sua parti¢do entre
muitos competidores. Ao longo dos tltimos anos cresceu a
percepcdo de que esse retalhamento € pernicioso para os
resultados das empresas. A partir dai, iniciaram-se os pri-
meiros movimentos no sentido da reestruturacao do setor.

A Betta Brasil Ltda.

Desde meados dos anos de 80, a Betta Brasil Ltda.
(Betta) tem investido em uma politica de constante moder-
nizagdo de suas instalagdes industriais e nas praticas de lean
production, desenvolvendo assim um diferencial competiti-
vo no ambito das empresas de manufatura de resinas. Ela foi
uma das pioneiras na instalagc@o de itens tais como esteiras
de resfriamento do filme de resina do tipo flaker belt,
controle de reatores e utilidades através de PLC e sistema de
entamboramento automadtico de resinas liquidas.

Além disso, a Betta foi uma das primeiras afiliadas do
grupo a certificar-se conforme normas internacionais de
qualidade. Este perfil de alta competéncia de manufatura
traduziu-se na intensificagdo dos negdcios com resinas e
esmaltes diferenciados, mas ndo resultou na ampliacdo
do volume de vendas das resinas menos elaboradas. Por

esse motivo, a empresa terminou a década de 1990 so-
frendo o impacto dos altos custos de matéria-prima,
sobretudo o fenol, e das significativas despesas com
tratamento de efluentes fora de sua planta.

No caso especifico das resinas de fric¢do, essa situa-
¢do traduziu-se no crescente desinteresse da Betta em
produzi-las, em virtude dos pregos reduzidos, da alta taxa
de geracdo de efluentes resultantes do processo produti-
vo e do alto custo de manufatura, por serem produzidas
com um segundo estdgio (a moagem) no qual incorporam
um agente de cura. No inicio do ano 2000, o volume de
resinas de friccdo manufaturado pela empresa represen-
tava algo em torno de 6% de sua produgdo total.

VMI controlado através de EDI se

torna ainda mais confiavel e facil de
implantar quando se esta trabalhando
com material liguido, estocado a granel.

A Alffa Quimica

Em meados dos anos 90, a Alffa Quimica decidiu
reestruturar seus negécios no Brasil. A empresa definiu-se
pela cisdo em duas outras organizagdes independentes,
ambas sob o controle da Alffa Chemical Inc.: a Alffa
Adesivos Ind. e Com. Ltda. e a Alffa Quimica Ind. e Com.
Ltda. Entre outros motivos, a divisao visava intensificar o
foco de cada uma das empresas em um portfolio de produ-
tos mais similares.

A Alffa Quimica modernizou suas instalagdes no sul
do Pais e ali concentrou investimentos, implantando a
maior fabrica de formaldeido da América Latina e produ-
zindo resinas para o setor madeireiro e moveleiro. Po-
rém, a planta de producgdo de resina novolaca para fric-
¢do, em Cotia, ndo acompanhou essa evolugéo e apresen-
tava, por ocasido do reposicionamento estratégico da com-
panhia, equipamentos com muitos anos de uso e
desatualizados: reatores sem comando eletronico, ausén-
cia de flaker-belt (esteira para fabricacdo de resina no
formato de escamas) e ensacadeira para sacos costurados.

Entdo, como parte da profunda reestruturacio estraté-
gica da companhia, decidiu-se pela interrup¢do da produ-
¢do de resinas de fricgdo na planta de Cotia, e por seu
repasse para outra companhia.

A motivacdo para a pratica do outsourcing

(a) Na Alffa Quimica
Abrir mado da fabricac@o prépria de resinas fendlicas
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significou, para a Alffa, evitar investimentos inadidveis
em equipamentos e tecnologia que lhe permitissem per-
manecer competitiva e lucrativa no segmento de resinas
de friccdo. Cruzando a baixa competitividade na capaci-
tacdo com sua baixa importancia estratégica, concluiu-se
que o outsourcing da fabricagdo das novolacas era reco-
mendavel.

Adicionalmente, a possibilidade de reduzir custos
com mao-de-obra, matéria-prima, utilidades e tratamen-
to de efluentes, tendo em vista a economia de escala que
representaria sua produc¢ao conjunta com a de um outro
fabricante do produto, pareceu muito interessante.

processo de outsourcing pesquisado

foi precedido pelo exercicio do
planejamento estrategico em duas diferentes
dimensdes e em momentos distintos.

Sem duavida, também pesou a favor da decisdo a possi-
bilidade de sensivel redu¢do nos custos fixos resultante
do fechamento da planta de Cotia.

Por outro lado, o risco de que o negdécio passasse
definitivamente para o controle do fornecedor, em virtu-
de, dentre outras razdes, da pouca sofisticacao ou inova-
¢do tecnoldgica existente nesse tipo de produto, foi o
fator de maior preocupacdo em torno da decisdo pelo
outsourcing das resinas de friccdo naquele momento.
Cabe lembrar que, apesar de tudo, o faturamento com a
resina era bastante significativo e sustentado pelo maior
diferencial competitivo da Alffa nesse segmento: a estru-
tura de marketing e vendas da companhia.

(8) Na Betta Brasil Ltda.

Ao final de 1999, a direcdo da Betta Brasil elencou
uma série de fatores estratégicos pro6 e contra a aceitacio
da proposta de assumir a fabricac@o da linha de resinas de
friccao da Alffa Quimica. A favor do acordo, pesaram os
seguintes fatores:

* A reducdo nos gastos com matéria-prima, pois, passando
a manufaturar a maior fatia do mercado brasileiro de
resina em pé e aproveitando-se do know-how de importa-
¢do da Alffa, a empresa conseguiria adquirir fenol impor-
tado ou pelo menos melhores precos com a Rhodia.

* Reducio de custos de produ¢do com melhores negocia-
¢oes de preco de diversos itens, tais como tratamento de
efluentes, nitrogénio de refrigeracao para moagem, saca-
ria, etc., resultantes do aumento no volume.

e Diluicdo de custos fixos com o aumento de 50% do
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volume de producdo bruta.

e A possibilidade de adquirir alguns equipamentos a pregos
especiais da planta de Cotia da Alffa, limitada a alguns itens
de utilidades (compressores, coolers e motores elétricos);

e A certeza de que, recusada a proposta, o negdcio seria
perdido para um concorrente.

Os fatores que pesavam contra a aceitacio da proposta
de outsourcing eram a ocupacio da capacidade produtiva
com um produto de baixa lucratividade (commodity),
inibindo a aceitagdo futura de possiveis negdcios mais
lucrativos e o aumento de 50% na previsao de gastos com
ativo-fixo para o ano de 2001, em fungao
da adaptagdo e ampliagdo necessdrias nas
instalagdes da planta.

0 processo de decisao
A Alffa Quimica decidiu-se em favor

da Betta Brasil Ltda. (Betta) como par-

ceira para outsourcing de suas resinas de
fric¢do, no final de 2000. No ano de

1998, a direcdo da Alffa visitara a planta

de Atibaia pela primeira vez, com a justificativa de

“possiveis negdcios futuros”. Nessa ocasido, manifesta-

ram-se favoravelmente impressionados com os equipa-

mentos e as instalagdes.

De fato, as condig¢des técnicas de processo apresenta-
das pela planta da Betta poderiam conferir a seu produto
diversos avangos em termos de qualidade, apresentacdo e
produtividade:

e A existéncia de um flaker-belt permitiria a Alffa fornecer
a parte ndo pulverizada da sua linha de resina na apresen-
tacdo em escamas;

* O controle l6gico programavel dos reatores possibilitaria
alcangar maior qualidade e estabilidade no produto, além
de maior produtividade no processo de fabricagao.

¢ A embalagem do produto moido em ensacadeira pneuma-
tica, utilizando sacos valvulados multifoliados e protegi-
dos contra umidade, atenderia uma antiga demanda do
mercado, e poderia inclusive favorecer o desenvolvimen-
to de novos clientes e a participacdo da empresa em outras
cadeias de suprimentos.

Por ocasido da efetivagcdo do contrato com a Betta, os
dirigentes da planta de Cotia da Alffa confirmaram a
modernidade das instalagdes e as condigdes gerais da
planta de Atibaia como um dos motivos de sua escolha,
em detrimento de outras empresas analisadas.

No final de 1999, porém, a Betta informou aos negocia-
dores da Alffa que estava em adiantado processo de fusio
com a Deltta Resinas, cujo controle aciondrio seria ad-
quirido pela Betta International. Esse fator inesperado
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configurou-se em um grande empecilho a ser vencido. A

preocupacao da Alffa residia, basicamente, em dois fatores:

* o risco de perda imediata da tecnologia de produto para
um forte concorrente. Se, por um lado, a inovacdo dessa
tecnologia era bastante baixa, a perspectiva de que todas
as férmulas passassem de uma s vez as maos de um
competidor agressivo como a Deltta Resinas era um fator
de muito desconforto.

* A competi¢do entre a Alffa e a Deltta no mercado
das resinas sintéticas foi sempre intensa. Os ge-
rentes de vendas da Alffa manifestaram descon-
forto com a hipdtese de um relacionamento mais
estreito com o concorrente nacional, que conside-
ravam agressivo.

Foram também dois os fatores que influenciaram a
direcdo da Alffa Quimica no sentido de superar o temor e
consumar a negociacio:

* O posicionamento da Betta no mercado de resinas era
visto como altamente ético e as equipes de vendas de
Betta e Alffa possuiam relacionamento cordial;

* A Betta ¢ afiliada de uma companhia norte-americana. A
Alffa sentiu-se segura em negociar com uma empresa
com origem e, portanto, préticas e cultura semelhantes as
suas. Além disso, quando foram acionadas, as matrizes de
ambas as companhias reportaram o 6timo relacionamento
que sempre existiu entre seus dirigentes.

Conclui-se que a afinidade existente nas culturas or-
ganizacionais de ambas as empresas foi definitiva para a
efetivagdo do negdcio.

Tratando agora do processo de decisdo da Betta pelo
aceite em assumir o repasse, convém relatar que, tendo em
vista a possibilidade de sucesso da negociacdo entre as
duas empresas, mais uma divisdo da Alffa, responsavel
pela fabricacdo de outra linha de resinas, interessou-se por
repassar a manufatura de seus produtos para a Betta.

Pouco tempo depois dessa oferta, uma outra grande
multinacional do ramo quimico procurou a geréncia da
Betta pretendendo fazer o outsourcing de uma resina da
sua linha de poliésteres, em condicdes bastante razod-
veis. Esse interesse pela manufatura de produtos na plan-
ta da Betta em Atibaia despertou no gerenciamento da
empresa a atengdo para a possibilidade de focar a manu-
fatura como competéncia essencial.

O contrato de outsourcing entre a Alffa Quimica e a
Betta foi definitivamente assinado em fevereiro de 2001.
Seu contetido previa, entre outras cldusulas:

* Vigéncia de cinco anos;

* Pagamento por medi¢do (em toneladas de produto);

» Fabricacdo rigorosamente de acordo com as especifica-
¢oOes técnicas da Alffa;

» Todas as matérias-primas fornecidas pela Alffa;

Embalagem e rotulagem no padrdo da Alffa;

e Prazo de entrega de duas semanas depois de recebida a
ordem de compra;

¢ Local de retirada nas dependéncias da Betta;

e Previsao de Demanda com antecedéncia de 90 dias;

¢ Confidencialidade das informagdes provindas da Alffa.

mercado brasileiro de resinas
fendlicas tem sido considerado

como altamente competitivo.

A implementacéo
A fase de implementacdo do processo de outsourcing

pesquisado apresentou os seguintes aspectos relevantes:

e O acordo final atrasou trés meses, em fungdo das defini-
¢oes financeiras e dos acertos a respeito do sigilo das
informacdes;

e Apesar do atraso no contrato, a Alffa cumpriu o cronogra-
ma de interrupcdo da fabricagdo na planta de Cotia,
visando obter a redugdo de custos, que era uma das
principais motivac¢des da iniciativa de repasse. A parada
deu-se no final de fevereiro de 2001;

e O tramite para liberagdo dos gastos com ativo-fixo pela
matriz da Betta foi demorado e a instalagdo dos equipa-
mentos necessdrios a producdo das resinas repassadas foi
retardada. Isso afetou de alguma forma a produtividade e
a qualidade da manufatura;

* Houve algumas dificuldades para contabilizacdo da ma-
téria-prima consumida e do material produzido, em fun-
¢do de diferentes metodologias para estimativa de perdas
ao longo da manufatura;

* Alogisticarelativa a entrega de matérias-primas apresen-
tou problemas:

o Algumas matérias-primas ndo foram entregues a tem-
po para inicio da manufatura. A Betta utilizou seu
proprio material.

o Algumas matérias-primas entregues em sacaria nao
apresentavam caracteristicas adequadas para repor as
utilizadas pela Betta;

o Algumas matérias-prima entregues a granel apresenta-
vam caracteristicas, tais como cor, pureza ou concen-
tracdo, diferentes das utilizadas na Betta e, portanto,
ndo puderam ser armazenadas nos mesmos tanques,
causando gastos adicionais.

o Algumas importantes matérias-primas liquidas, na
planta de Atibaia, sdo armazenadas em tanques de
estocagem. Seu reabastecimento ¢ feito através de EDI
com os fornecedores. Uma vez que os ERPs de Alffae
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Betta ndo foram convenientemente programados para
a interconexao eletronica, a gestdo do reabastecimento
de matérias-primas tornou-se mais cara e complexae a
pratica do VMI foi temporariamente inviabilizada. Em
conseqiiéncia, ocorreram episédios de excesso de
abastecimento e também de falta de material, acarre-
tando algum acréscimo de custos.

* Conciliar a programacio de Alffa e Betta na fabrica de
Atibaia constituiu-se em um dos mais importantes desa-
fios para as equipes de gerenciamento do processo de
outsourcing. A priorizagdo dos lotes a serem produzidos,
por vezes, mostrou-se confusa. Algumas mudancas no
plano de producéo foram pedidas com menos de trés dias
de antecedéncia. Informacdes deficientes sobre as ven-
das da Alffa e a falta de acesso ao Programa Mestre de
Producdo (MPS) da Betta foram reconhecidas como os
maiores problemas para se atingir um planejamento da
producgdo consistente e realista.

* Houve problemas também com a entrega dos produtos
acabados:

o A sacaria ndo foi pedida / entregue a tempo em virtude
do atraso no fechamento do contrato. Inicialmente,
foram necessdrias improvisacdes na embalagem e
identificacdo dos produtos;

o As dimensdes da sacaria utilizada na Betta ndo eram
compativeis com o espago disponivel nos caminhdes
da transportadora contratada pela Alffa.

* Notaram-se dificuldades no didlogo entre os parceiros
com relacdo as andlises fisico-quimicas a serem efetua-
das. De maneira geral, as mesmas propriedades eram
investigadas, porém através de ensaios diferentes. Apesar
do bom relacionamento das equipes gerenciais que traba-

modelo de quatro estagios ajudou a

enfatizar os principais desafios em cada
uma das fases do caso estudado, bem como
as habilidades necessarias para enfrenta-los.

lharam para o sucesso da iniciativa do outsourcing, demo-
rou aproximadamente dois meses até que o pessoal de
ambas as companhias substituisse os e-mails por contatos
pessoais para solugdo dos problemas nas dreas de qualida-
de (métodos de andlise, resultados, desvios), equipamentos
(compra de itens da planta de Cotia) e PCP (programacao,
entrega de matéria-prima, embarques de produto acabado).
* O encontro do know-how e das tecnologias de Alffa e
Betta permitiu ao corpo técnico de ambas as companhias
vislumbrar uma série de possiveis melhoramentos nos
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produtos existentes, bem como a alta viabilidade do de-
senvolvimento conjunto de novos produtos.

Situacdo ao término da pesquisa
No segundo semestre de 2001, seis meses depois de

firmado o contrato de outsourcing entre Alffa e Betta, os

seguintes resultados foram verificados:

e A producio de resina de friccdo em Cotia estava definiti-
vamente encerrada;

* O manuseio das formulagdes e outros dados vindos da
Alffa ficaram absolutamente restritos ao pessoal da Betta;

* O volume de manufatura na Betta atingiu somente 70%
do inicialmente planejado para o més;

¢ O investimento em ativo-fixo superou o or¢ado em 15%
até a data. Em torno de 60% das atividades do projeto de
instalagdes de equipamentos estavam concluidas;

* Houve duas reclamagdes de clientes com relacdo a pro-
blemas (pouco graves) de qualidade com os produtos,
nimero considerado baixo em comparagdo com o histdri-
co dessas resinas;

e Melhores pregos de tratamento da dgua efluente do pro-
cesso jd estavam em vigor hd trés meses;

* As negociacdes sobre o preco de fenol com a Rhodia
ainda estavam em andamento;

* A programacdo dos lotes de producdo nao havia alcanca-
do a estabilidade, ou seja, ainda ndo era possivel atingir o
nimero usual de dias de plano congelado.

CONSIDERACOES FINAIS

Baseado nos dados obtidos a partir do estudo de caso
realizado foi possivel observar que a divisdo em etapas do
modelo proposto € aplicdvel a um
caso de outsourcing entre empresas
produtoras de resinas fendlicas, ainda
que, com respeito as trés primeiras
fases propostas no modelo, os limites
(inicio e término) de cada uma delas
pareceram nao ser rigidamente defini-
dos, podendo haver interpenetracio
entre fases subseqiientes, como indi-
cam oS seguintes aspectos:

e A Alffa iniciou a andlise de eventuais parceiros para o
repasse das resinas de friccdo (fase de decisdo) antes
mesmo que o encerramento das atividades na Planta de
Cotia estivesse definitivamente decidido (fase de moti-
vagdo);

* As pesquisas de laboratdrio, os lotes-piloto e os lotes
experimentais com formulagdes do cliente (fase de im-
plementacio) foram iniciados na Betta antes que o con-
trato estivesse plenamente definido e assinado (fase de
decisio).




Um modelo de conducéo do processo de outsourcing e
um estudo de caso na indUstria de processamento quimico

Pode-se considerar que o modelo de divisdao do pro-
cesso de outsourcing em estagios ajudou a enfatizar os
principais desafios em cada uma das fases do caso estu-
dado, bem como as habilidades necessdrias para
enfrentd-los. Os motivos para a iniciativa do repasse
detectados neste estudo, tais como aumentar o foco da
empresa e reduzir custos operacionais, sdo encontrados
com certa facilidade na literatura existente. Por outro
lado, caracteristicas pouco citadas na literatura, como a
cultura das empresas e sua nagdo de origem, mostraram

ser importantes na escolha do fornecedor no estigio da
tomada de decisdo.

Um consistente suporte de tecnologia de informacao
também aparece como fator chave para que ambas as
companhias consigam adequar os processos de planeja-
mento de produgdo e suprimento de matérias-primas.
Percebeu-se a importancia do prévio desenvolvimento de
solugdes de informadtica visando evitar problemas de
intercdmbio de informacgdes constatados ao longo do
estdgio de implementacao.
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