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Lancando luzes sobre a gestao de operacoes do setor
eletroeletronico brasileiro

Ana Beatriz Lopes de Sousa Jabbour
Universidade Estadual Paulista

Charbel José Chiappetta Jabbour

Universidade Estadual Paulista

Este artigo tem como objetivo apresentar e discutir a gestdo de operacdes no setor eletroeletronico
brasileiro. O setor eletroeletronico é dos mais relevantes do Brasil, correspondendo a 4% do Produto
Interno Bruto (PIB). Grande parte da literatura disponivel centra-se na discussdo de politicas para
fortalecimento do setor sem, no entanto, discutir sua gestdo de operacdes, ainda pouco conhecida.
Para suprir essa caréncia da literatura, realizou-se uma pesquisa quantitativa, por meio de survey com
empresas da Associacdo Brasileira da Industria Elétrica e Eletronica (Abinee). Os dados coletados foram
complementados com dados secundérios, tragando um panorama sobre o setor no Brasil. Os resultados
indicam a necessidade de as empresas montadoras de produtos eletroeletronicos investirem mais no uso
de tecnologia da informac&o para ampliar a integracdo de processos, planejar e desenvolver produtos
integrando os clientes, e com os fornecedores ampliar a adocdo de praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos. A originalidade deste artigo consiste em langar luzes a gestdo de operagdes de um setor
economicamente importante gerando insights a estudiosos, praticantes e formuladores de politicas
voltadas ao setor eletroeletronico nacional.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo de operacdes; setor eletroeletronico; Brasil.

Shedding light on the operations management in Brazilian electro-electronics sector

This article aims to present and discuss the operations management in the Brazilian electronics sector.
The electronics sector is one of the most important in Brazil, accounting for 4% of Gross Domestic
Product (GDP). Much of the available literature focuses on the discussion of policies to strengthen the
sector, without, however, to discuss its operations management, yet little known. To fill this gap in the
literature, a quantitative research has been conducted, through a survey with companies of the Brazi-
lian Association of Electrical and Electronics Industry (Abinee). The collected data were supplemented
with secondary data, drawing a big picture about the sector in Brazil. The results indicate the need
for companies to invest more in using information technology to expand the integration of processes,
planning and developing products integrating with customers and suppliers, increases adoption of
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management practices in the supply chain. The originality of this paper is to shed light on the opera-
tions management of an economically relevant sector generating insights for scholars, practitioners
and policymakers focused on Brazilian electronics sector.

Key worbps: operations management; electronics sector; Brazil.

1. Introducao

A gestao de operacoes é responsdvel pelo alcance da eficiéncia e eficicia do processo de trans-
formacdo (Prentis, 1987), a partir de um conjunto de politicas e praticas definidas e imple-
mentadas pela empresa com o objetivo de atender ao mercado (Fleury, 1999).

Atualmente, a gestdo de operagdes tem de lidar com a crescente complexidade dos
sistemas de producdo, juntamente com mudangas profundas na estrutura da industria e na
diferenciacdo dos papéis a serem desempenhados pelas diferentes empresas dentro de cadeias
de suprimentos. Isso é causado por fatores tais como as tecnologias da informacédo (TI) e a
globalizacdo (Fleury e Fleury, 2007). Conforme Prentis (1987), mudancas que estdo ocorren-
do no mercado e na tecnologia exigem o posicionamento correto das operagdes na producao
de bens e servicos.

Para Sohal e colaboradores (1999), nas ultimas décadas as industrias em muitos paises
ao redor do mundo foram colocadas sob o microscopio para se examinarem as estratégias e
as formas de producdo adotadas. O objetivo de muitos desses estudos foi identificar as “me-
lhores” estratégias e praticas que proporcionam um desempenho superior. No entanto, o setor
eletroeletronico brasileiro, apesar de corresponder a 4% do PIB nacional (Abinee, 2010a),
ainda ndo teve sua gestdo de operagdes analisada profundamente, pois os estudos disponiveis
(Gongalves, 1997; Nassif, 2002; Gutierrez e Alexandre, 2003; CNM e Dieese, 2010; Chami
Batista, 2010) focam predominantemente sua trajetéria politica e macroeconémica.

Em pesquisas realizadas nas mais prestigiosas bases de indexacdo de artigos cientificos
brasileiros sdo encontrados trabalhos que apenas citam o setor eletroeletrénico, mas pouco se
sabe como o setor gere suas operacgoes internas e externas (Fensterseifer e Bastos, 1989; Belle,
1991; Slongo, 1996; Martins, 2001; Talamo e Carvalho, 2004; Mafra e Grisci, 2004; Jasen et
al., 2005; Araujo e Oliveira, 2006; Hauser et al., 2007; Vianna et al., 2007; Balbinot e Mar-
ques, 2009). No entanto, a busca por artigos em bases internacionais permite perceber que
hd uma discussdo mais intensa e detalhada sobre o setor eletroeletrénico em diversos paises.
Por exemplo, identificacdo da maturidade da area de pesquisa e desenvolvimento em pais em
desenvolvimento (Tan e Hwang, 2002), proposta de implementacdo de sistemas de gestdo
da producao (Helo, 2004), proposta de modelo de gestdo da qualidade (Yeung et al., 2005),
intermediacdo na industria eletrénica (Shunk et al., 2007) e gestdo da cadeia de suprimentos
(Singh e Al-Hakim, 2009).

Tendo em vista a lacuna de conhecimento sobre o Brasil no estado da arte sobre o setor
eletroeletronico mundial, este trabalho se propde a responder “quais sdo as principais carac-
teristicas e tendéncias do setor eletroeletrénico do Brasil com foco nas operacdes internas
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(estratégia de producdo, forma de atendimento ao pedido do cliente, uso de tecnologia de
informacéo e acOes gerenciais) e externas (forma de relacionamento com clientes e fornece-
dores e adogdo de praticas de gestdo da cadeia de suprimentos)? O principal objetivo desta
pesquisa € tracar o panorama da gestdo de operacoes do setor eletroeletrénico, contribuindo
para o meio académico e empresarial, gerando insights sobre oportunidades e desafios e sobre
a atuacdo empresarial e a competicdo no setor.

2. Elementos da literatura
2.1 Complexo eletroeletrénico do Brasil

Complexo industrial eletrénico é um conjunto de segmentos e setores industriais caracteri-
zados por uma base técnica similar (a microeletrénica) (Nassif, 2002; Gutierrez e Alexandre,
2003; Hauser et al., 2007). O complexo eletronico é dividido em quatro segmentos: informa-
tica, telecomunicacoes, automacao e bens eletrénicos de consumo (Gongalves, 1997).

Para Gutierrez e Alexandre (2003), esse complexo possui uma grande importéncia,
pois a eletronica faz-se presente em quase todas as atividades econémicas (producdo de bens
de capital, bens de consumo, energia etc.). O estudo de CNMCUT e Dieese (2010) afirma
que a qualidade e a magnitude da oferta de produtos elétricos e eletronicos condicionam as
operacgodes e a eficiéncia de outros segmentos da economia e, por isso, a referida industria é
estratégica para o desenvolvimento nacional.

No Brasil, a trajetdria do setor eletroeletrénico passou por diferentes fases desde sua
formacdo até os dias atuais. Conforme Nassif (2002), entre a década de 1950 e a primeira
metade da década de 1970, o Brasil ndo dispunha das empresas que formariam o complexo
eletronico. Nesse periodo, a industria eletrénica brasileira era caracterizada pela atividade
de empresas produtoras de bens de consumo, cujo capital era, na maior parte dos casos, de
origem multinacional.

No inicio dos anos de 1970 esperava-se uma expressiva expansao da eletronica de con-
sumo, impulsionada pelos incentivos tributarios e fiscais concedidos as empresas que se ins-
talassem na Zona Franca de Manaus (ZFM). A cidade de Manaus situa-se na regido Norte do
pais e fica proxima a floresta Amazonica. A intencao era tornar o Brasil um pais exportador
de produtos eletronicos e substituir as importacoes. Objetivava com a ZFM atrair filiais de em-
presas multinacionais, mas, em decorréncia dessa dindmica, acarretou a exclusdo de diversas
empresas de capital nacional do mercado (Nassif, 2002). A falta de competitividade dos bens
finais produzidos na ZFM ndo permitiu a exportacdo para os grandes mercados, fadando ao
fracasso o potencial promissor do mercado produtor interno. Entre as razdes para a falta de
competitividade, pode-se citar que a regido nao tinha (e nio tem) infraestrutura (ma conser-
vacdo das estradas), mdo de obra qualificada e logistica de distribuicdo adequada (distante
dos centros de consumos e de producdo), o que acarretou custos maiores, mesmo com as
isencoes fiscais (Chami Batista, 2010).
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Na década de 1980, o pais adotou medidas extremas de politica industrial com efeitos
diretos sobre o setor de produtos eletronicos. Destacam-se as reservas de mercado no setor
de telecomunicacdes e de microcomputadores, bem como a proibicdo de importacdo de uma
extensa lista de bens eletronicos de consumo (Chami Batista, 2010).

No entanto, com a liberalizacdo comercial de 1990, houve um crescimento das importa-
¢Oes, fazendo com que a maioria das empresas nacionais se retirasse do mercado; as poucas que
permaneceram ficaram em nichos extremamente especializados (Nassif, 2002). Como conse-
quéncia, a balanca comercial do Brasil para o setor eletroeletronico € até hoje deficitaria.

Atualmente, ha de incentivo ao setor a Lei n° 8.248, conhecida como Lei da Informatica,
que vigora desde 2001. Ela estabelece que as empresas que aplicarem percentual de sua re-
ceita bruta em pesquisa e desenvolvimento na drea de informatica podem solicitar a reducao
de imposto (Brasil, 2010a).

Em fungdo da trajetdria do setor eletroeletronico aos longos dos ultimos 50 anos, po-
dem-se enumerar algumas de suas caracteristicas:

v O processo produtivo basico restringe-se & montagem de produtos, a partir de um conjunto
total de componentes que sdo importados; portanto, ha uma quase inexisténcia de produ-
cdo de componentes eletrénicos. Ndo hd, assim, o ciclo completo de producdo de circuitos
integrados (componentes que concentram, de forma crescente, as funcionalidades do bem
final) (Hauser et al., 2007).

v Os produtos fabricados no Brasil sdo projetados no exterior e, como consequéncia, as ativi-
dades de engenharia de projetos dos componentes ja foram previamente realizadas. Resta
ao Brasil adaptar produtos e servicos das multinacionais, customizar e nacionaliza-los para
o mercado local (Kronmeyer Filho et al., 2004).

v O dinamismo do complexo eletronico prende-se aos sucessivos ciclos de vida de produto,
sejam eles radicais ou incrementais, e no Brasil predominam inovacdes incrementais, rela-
cionadas a funcionalidade e a qualidade do produto (Gongcalves, 1997).

O setor eletroeletronico corresponde a 4% do PIB brasileiro de 2009 (Abinee, 2010a).
No entanto, em 2009, produtos do complexo eletroeletronico brasileiro corresponderam a
apenas 2,4% das exportacOes. J4 no total das importacoes, o setor eletroeletronico participou
com aproximadamente 4,6% (Brasil, 2010b). Os principais destinos das exportacoes sdo Amé-
rica Latina (53%), Estados Unidos (17%), Unido Europeia (12%) e Sudeste da Asia (6%). En-
tre os principais produtos estao celulares, componentes para equipamentos industriais, motor
compressor hermético, eletronica embarcada e motores e geradores. Quanto as importacoes,
os principais produtos sdo os semicondutores, componentes para telecomunicacoes e compo-
nentes para informatica, vindos principalmente do Sudeste Asiatico (61%), Unido Europeia
(19%) e Estados Unidos (12,7%) (CNMCUT e Dieese, 2010).

No Brasil, o setor eletroeletrénico apresenta oportunidades e ameacas, o que requer um
melhor conhecimento sobre sua gestdo de operacdes e competitividade.
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2.2 Aspectos de gestdo de operacoes

Gestdo de operacoes (ou administracdo de operagdes) refere-se ao projeto, direcdo e controle
de processos que transformam insumos em servicos e produtos tanto para clientes internos
como externos (Krajewski et al., 2009). Slack e colaboradores (1996) distinguem ao menos
cinco grandes grupos de responsabilidades diretas da gestdo de operagdes: (a) entender os
objetivos estratégicos da producao, (b) desenvolver uma estratégia de produgéo para a orga-
nizacdo, (c) desenhar produtos, servicos e processos de producdo, (d) planejar e controlar a
producao e (e) melhorar o desempenho da producao.

As decisbes sobre gestdo de operacoes de uma empresa iniciam-se apds a definicdo de
uma estratégia empresarial. Em uma perspectiva top down, decisdes corporativas sdo defi-
nidas (tipo de industria, localizacdo etc.) e, a partir dai, definem-se estratégias de negdcios
(linha de produto, unidade de negécio, mercado-alvo escolhido) e entdo desmembram-se
essas questdes em estratégias funcionais (como cada area funcional ird atuar) (Hayes e Wheel-
wright, 1984). Entre as areas funcionais, € a estratégia de producdo que possui o potencial de
alavancar a vantagem competitiva de uma empresa (Skinner, 1969). O contetido da estratégia
de producdo ¢ definido por prioridades competitivas e areas de decisoes (Voss, 1995).

As prioridades competitivas (PC) sdo definidas como a traducdo das necessidades dos
clientes, ou seja, os objetivos de desempenho a serem focados pela funcéo producdo. Em geral
sdo: qualidade, custos, flexibilidade e entrega (Hayes e Wheelwright, 1984).

J4 as dreas de decisOes sdo subdivididas em duas: estruturais (impacto de longo prazo e
de elevados investimentos) e infraestruturais (impacto de curto prazo sob pessoas e sistemas).
As decisbes estruturais versam sobre a natureza da capacidade produtiva (quanto produzir/
como atender ao pedido do cliente), tecnologia empregada (volume e variedade/sistema de
producdo), tamanho e localizacdo da instalacdo e grau de integracdo vertical (produzir inter-
namente, ou terceirizar). As infraestruturais sio relativas a recursos humanos (habilidades),
gestao da qualidade, planejamento e controle da producdo (recursos de programacio) e or-
ganizacdo (Leong et al., 1990). Portanto, as PC escolhidas na estratégia da empresa afetam a
configuragédo das areas de decisdo e, portanto, iniciam as defini¢des das questOes relativas a
gestdo de operacoes.

A gestdo de operacdes pode ser interna ou externa a firma. Uma das principais ques-
toes sobre operacgoes internas é o planejamento e controle da producao (PCP). O PCP faz
parte da decisdo infraestrutural e diz respeito a forma como a empresa organiza, aloca e
distribui seus recursos de producdo (pessoas, maquinas, tempo) para atender aos clientes
(volume, mix, prazo etc.).

Atualmente, um conjunto de tecnologias da informacéo (TI) e acdes gerenciais tem sido
adotado para informatizar o PCP e a cadeia de suprimentos, como Planejamento de Recursos
Empresariais (ERP), o kanban eletronico (controle de estoque via internet), o Planejamento,
Previsdo e Reposicdo Conjunta (CPFR), Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI), in plant
representative (funciondrio de empresa fornecedora presente na empresa cliente). Ha algumas
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formas para atender ao pedido do cliente: produzir para estoque (MTS), montar sob pedido
(ATO), produzir sob pedido (MTO) e projetar sob pedido (ETO).

Quanto as operacoes externas, uma questdo importante € o grau de desintegracao verti-
cal, ou seja, a forma como a organizacdo gerencia sua cadeia de suprimentos (CS). Essa é uma
decisdo estrutural e implica estabelecer e manter relacionamentos com clientes e fornecedores
e implantar préticas de gestdo da cadeia de suprimentos (GCS).

GCS é uma abordagem integrativa comec¢ando desde o planejamento e controle de ma-
teriais, logistica, servicos e fluxos de informacoes até fornecedores, passando por produtores
e consumidores finais (Fantazy et al., 2010). Préticas de GCS sdo definidas como um conjunto
de atividades executadas pela organizac@o para promover uma gestdo efetiva de sua CS (Li
et al., 2005; Li et al., 2006, Koh et al., 2007). Jabbour e colaboradores (2011) consideram
praticas de GCS: (a) integracdo da CS para suporte no PCP, (b) compartilhamento de infor-
macoes sobre produtos e diretrizes estratégicas, (c) relacionamento estratégico com clientes e
fornecedores (d) suporte ao pedido do cliente. Cada categoria tem um conjunto de varidveis
que a representam.

O tipo de relacionamento com fornecedores e clientes é um fator determinante da ado-
¢do de préticas de GCS. Spekman e colaboradores (1998) estabeleceram alguns tipos de rela-
cionamentos. Em um extremo, as negociacOes sdo abertas, sendo as discussdes baseadas em
preco e no curto prazo. No campo intermedidrio estdo a cooperacdo e a coordenagdo com pou-
cos fornecedores, contratos de longo prazo e trocas de informacdes. Por fim, ha a colaboracao,
com o planejamento conjunto e o compartilhamento de tecnologia entre os fornecedores, com
foco no longo prazo.

3. Metodologia

3.1 Objeto de estudo

As empresas estudadas nesta pesquisa sdo filiadas a Abinee, que representa os setores elétri-
cos e eletronicos do Brasil. Fundada em 1963, possui 552 empresas associadas, nacionais e
multinacionais.

3.2 Coleta de dados

Esta pesquisa é de cardter quantitativo, em que se fez uso de uma survey gerenciada por e-
mail, para obtenc¢do de dados.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um questionario com questoes fechadas
de multipla escolha, o qual estd dividido em quatro se¢des: a primeira caracteriza o perfil das
empresas, a segunda mede o grau de importancia das prioridades competitivas da producao,
a terceira verifica o grau de implantacdo de praticas de GCS e identifica o tipo de relaciona-
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mento adotado com os demais elos e a quarta relaciona algumas TI e a¢des gerenciais que sdo
adotadas nas empresas respondentes.

A secdo 1 do questiondrio tratou de questOes como: porte da empresa; identificacido da
posicao da empresa respondente em sua CS principal; poder de barganha na cadeia e forma
de atendimento ao pedido do cliente da empresa respondente, por meio de escala nominal.

A secdo 2 do questiondrio, pautada na literatura revisada, teve 13 questoes listadas e
usou-se uma escala Likert de 5 pontos (1 — extremamente irrelevante a 5 — extremamente
relevante). A secdo 3 adotou as questoes validadas por Jabbour e colaboradores (2011) para
medir o grau de implantacao de praticas de GCS com 22 assertivas sobre praticas de GCS em
escala Likert (onde 1 — ndo implantado e 5 — completamente implantado); os conceitos de
Spekman e colaboradores (1998) foram adotados para o entendimento do relacionamento
com os demais elos da cadeia Por fim, questionou-se sobre o conjunto de TI e acOes gerenciais
adotadas nas empresas (Barbosa e Musetti, 2010).

Esta pesquisa adotou como instrumento de coleta de dados o questiondrio autoadmi-
nistravel. Aplicou-se pré-teste do questiondrio autoadministrado antes de seu envio para as
unidades de analise. Synodinos (2003) afirma que o teste do questiondrio é essencial, pois
nele identificam-se questdes a serem reformuladas. O pré-teste desta pesquisa foi realizado
em duas etapas. A primeira com professores da drea de gestdo de operacdes e a segunda, com
gerentes de empresas.

O questionario foi julgado adequado (em funcéo do feedback dos respondentes e tam-
bém o calculo do alfa de Cronbach), dando inicio a coleta de dados, em quatro etapas. O
primeiro passo foi entrar em contato com a drea de relacoes publicas da Abinee para obter
a base de dados atualizada de seus filiados. Com o nome e o e-mail do gestor de operacoes
de cada empresa, iniciou-se o segundo passo. Este consistiu em formatar o questionario de
uma forma que fosse facil de acessar e de responder. Utilizaram-se servicos de internet para
formular uma pdgina eletrénica com o conteido do questiondrio. A terceira etapa foi enviar
e-mails personalizados, a partir do mecanismo de mala direta, para todos os contatos da pla-
nilha da Abinee. Foram enviados e-mails para as 552 empresas cadastradas. No entanto, 20
retornaram por questoes diversas. A quarta etapa foi gerenciar o retorno dos questiondrios e
fazer eventuais intervencdes para aumentar a taxa de retorno.

Depois de transcorridos 44 dias de pesquisa (de julho a meados de setembro de 2009)
e trés envios de e-mails, a taxa de retorno obtida foi 20% (107 respondentes), adequada con-
forme Malhotra e Grover (1998).

3.3 Andlise de dados

Foram adotadas técnicas de estatistica descritiva. As andlises descritivas tém como propdsito
entender a distribuicdo de frequéncia de cada varidvel conforme sua tendéncia central e de
dispersdo. Elas sdo adequadas porque permitem entender quais sdo os enfoques de competi-
¢do no setor (prioridade competitiva), as principais praticas de GCS e o uso de TI e a¢les ge-
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renciais. A andlise dos dados teve o suporte do software Statistical Package for Social Science
(SPSS). Dados secunddrios também foram utilizados para complementar as analises (Abinee,
2010b).

4. Resultados

4.1 Caracterizacdo da amostra

Na amostra, hd um predominio de empresas de pequeno (31,8%) e médio (42,1%) porte e a
participacdo de 10,3% de microempresas e de 15,9% de grandes empresas (figura 1).

Figura 1
Estratificacdo por tamanho da amostra da pesquisa

Grande
empresa
16%

Microempresa
10%

Média
empresa
42%

Pequena
empresa
32%

Fonte: Autores.

A posicdo das empresas em suas CS principais esta dividida em: 76,6% das empresas
sdo montadoras de suas cadeias, 16% das empresas sdo fornecedores de componentes, 5% das
empresas sao distribuidoras, 2% sdo empresas varejistas e 1% das empresas sdo fornecedores
de matéria-prima basica (figura 2).

A identificacdo do posicionamento do elo que possui maior poder de barganha na CS
principal revela que 81,3% consideram que seus clientes sdo as organizacoes que conseguem
coordenar, ou mesmo se impor na cadeia (figura 3). As cadeias do setor eletroeletronico bra-
sileiro sdo dirigidas pelos clientes (Kronmeyer Filho et al., 2004). Informacdo que corrobora
o estudo da Abinee (2010b), o qual afirma que o varejo desse setor é muito concentrado,
exercendo maior poder de barganha.
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Figura 2
Estratificacdo da empresa da amostra conforme
posicdo na CS principal

Varejo
Distribuidor 2%
5%
Fornecedor de
componentes
16%
Fornecedor de
matéria-prima
1%
Montadora
76%
Fonte: Autores.
Figura 3

Distribuicao da amostra conforme poder de
barganha na CS principal

Fornecedores

Propria 9%
empresa
10%

Clientes
81%

Fonte: Autores.

4.2 Gestao de operacoes internas

De uma forma geral, o conjunto de varidveis relativas as prioridades competitivas foi julgado
como relevante a extremamente relevante, o que pode ser visto pelas médias das variaveis
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(tabela 1). A fim de destacar as varidveis mais importantes, e assim indicar uma tendéncia
das PC escolhidas pelas empresas para competirem em seu mercado, usou-se como parametro
selecionar 25% das variaveis com maior valor percentual (aludindo a ética de quartil). Dessa
maneira, quatro variaveis indicam a tendéncia das PC: defeito, requisitos técnicos, data de
entrega e funcionalidade, que correspondem aos atributos de “qualidade” e “entrega” das PC
mais valorizadas na amostra analisada.

Tabela 1
Tendéncia geral das PC das empresas estudadas
Variaveis Média Desvio padrdo Coefic.ien~te de Maximo Minimo Percentual
variacao
Prevenir Defeito 4,86 0,375 0,077 5,00 3,00 0,97
Seguir Requisito Técnico 474 0,572 0,12 5,00 1,00 0,95
Atender Data Entrega 4,70 0,499 0,106 5,00 3,00 0,94
Funcionalidade 4,69 0,503 0,107 5,00 3,00 0,94
Custo Producdo 4,64 0,573 0,123 5,00 2,00 0,93
Produto Duravel 4,43 0,601 0,135 5,00 3,00 0,89
Novos Produtos 4,40 0,580 0,132 5,00 3,00 0,88
Menor Tempo 4,31 0,605 0,140 5,00 3,00 0,86
Volume Producao 4,32 0,667 0,154 5,00 2,00 0,86
Mudanca Répida Projeto 4,09 0,734 0,179 5,00 2,00 0,82
Menor Preco 4,00 0,752 0,188 5,00 2,00 0,80
Gama Produto 3,86 0,745 0,193 5,00 1,00 0,77
Variedade Produto 3,70 0,792 0214 5,00 1,00 0,74

O setor eletroeletronico brasileiro tem como caracteristicas: importacdo consideravel de
componentes estrangeiros, cerca de 30% das matérias-primas (Abinee, 2010b), competicao
interna com itens importados e ndo participacdo do ciclo completo de producéo de seus pro-
dutos. Em funcéo dessas caracteristicas, as empresas brasileiras focam em qualidade, tradu-
zida em reducdo de defeitos, requisitos técnicos e funcionalidade do produto, pois este setor
gera produtos que lidam com uma série de padrdes e normas nacionais e internacionais de
seguranca para serem competitivos internamente e poderem pleitear a exportacdo. Além do
mais, melhorar a funcionalidade do produto é a forma como as empresas brasileiras podem
inovar nesse setor (Gongalves, 1997). Focam também em entrega, pois, como as empresas do
setor importam pecas de outros paises, uma forma de se diferenciar é ter pecas em estoque
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para atender de forma confidvel os pedidos, uma vez que a logistica das importagdes ocorre,
em média, em 90 dias.

As quatro modalidades de atendimento ao cliente sdo adotadas pelas empresas da
amostra. A modalidade produzir sob pedido é a mais utilizada (33,6%), seguida pela modali-
dade montar sob pedido (27,1%) e produzir para estoque (26,2%). A forma de atendimento
menos utilizada é a projetar sob pedido (13,1%) (figura 4). Essas respostas podem ser expli-
cadas porque este setor trabalha importando um percentual consideravel de pecas, tendo de
estocd-las para montar os produtos conforme os pedidos e ndo projetando e produzindo ge-
nuinamente produtos novos. O exemplo disso é a forma projetar sob pedido ser a modalidade
menos empregada na amostra da pesquisa desse setor, mostrando a fragilidade das empresas
na area de desenvolvimento de produtos completamente novos.

Figura 4
Forma de atendimento ao pedido do cliente
Make to Stok 26,2%
Make to Order 33,6%
Assembly to Order 27,1%
Engineer to Order 13,1%
0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

Fonte: Autores.

Diversas TI e acOes gerenciais estdo sendo empregadas no setor eletroeletrénico para
orientar as atividades internas e externas as empresas (figura 5). O ERP ¢ a TI mais adotada
entre as empresas pesquisadas (75,7%); em segundo lugar, tem-se a organizacao de workshops
com clientes (41,1%); em terceiro lugar, o EDI (Troca Eletronica de Dados) (31,8%); e, em
quarto lugar, workshop com fornecedores e o uso do kanban eletrénico com 29%.

Com excecdo do ERP, os demais sistemas utilizados visam facilitar o relacionamento
entre a empresa, seus clientes e seus fornecedores, e, basicamente, pela troca de informa-
¢Oes. Segundo Lankford e Johnson (2000), o EDI é uma forma de comunicagio eletronica
que permite a troca de informacoes e documentos em formatos estruturados, que podem ser
processados por determinado tipo de software. Sdo vantagens do EDI (Ferreira e Assumpgao,
2005): (a) maior visibilidade para planejamento e controle de estoques (o que apoia a pra-
tica do kanban eletronico), (b) melhor planejamento de entrega de produtos e (c) permite
agilidade na transmissao, recebimento, processamento de pedidos e reducdo de erros. Além
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do EDI, os encontros formais (workshops) realizados entre empresa, clientes e fornecedores
ajudam a avaliacdo do desempenho diante dos clientes, guiando necessidades atuais e futuras
sobre produtos e processos operacionais. O ERP contribui internamente com as empresas ao
integrar o conjunto de dados dos processos de negdcios e, assim, rapidamente gerar relatérios
para a tomada de decisdo operacional e estratégica, podendo desse modo se planejar adequa-
damente para obter melhor eficiéncia operacional.

Figura 5
Acoes adotadas para facilitar a gestdo com clientes e fornecedores

SCOR (Supply chain reference model)

EDI (troca eletronica de dados)

In plant representatives (representante do...)
RFID (método de identificacdo automatica...)

VMI (reposicdo de estoque pelo fornecedor)

Workshop com clientes
Workshop com fornecedores 29,0%

CPFR (planejamento, previséo e...)

Kanban eletrénico 29,0%

ECR (resposta répida ao cliente) A%

~

ERP (planejamento de recursos...) 5,7%

Fonte: Autores.

4.3 Gestdo de operacées externas

Sobre a forma como as empresas do setor eletroeletronico da amostra se relacionam
com seus fornecedores e clientes, pode-se dizer que 55,1% adotam um relacionamento de
longo prazo e com parceria nas atividades de desenvolvimento de produtos com seus fornece-
dores importantes e estratégicos de componentes (figura 6). Com os outros elos da cadeia ndo
houve uma tendéncia clara de relacionamentos, pois as respostas foram diversas. Por exem-
plo, com fornecedores de matéria-prima basica, 38% das empresas adotam relacionamento
de mercado, enquanto 35% adotam relacionamento de longo prazo (figura 7). A jusante, a
tendéncia ndo € tdo clara, pois com clientes intermediarios (distribuidor) a relagéo ficou di-
vidida entre 35% que se relacionam na forma de mercado e 35% que se relacionam na forma
de longo prazo (figura 8). Com clientes finais (varejo), 30% dos respondentes consideram
o relacionamento de mercado o mais usual, 30% dos respondentes consideram o relaciona-
mento de longo prazo e 26% consideram o relacionamento de longo prazo com parceria nas
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atividades de desenvolvimento de produtos (figura 9). A relacdo com consumidores finais ndo
¢ amplamente trabalhada (figura 10).

Figura 6
Relacionamento da empresa com fornecedores importantes e
estratégicos de componentes

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
]OIOO/O -
0,0% : :
Relacionamento Relacionamento Relacionamento N&o se aplica
de mercado de longo prazo de longo prazo e
com parceria no
desenvolvimento
de produto

Fonte: Autores.

Figura 7
Relacionamento da empresa com fornecedores
de matéria-prima basica

45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

5,0% |

0,0% -1

Relacionamento Relacionamento Relacionamento Né&o se aplica
de mercado de longo prazo de longo prazo e
com parceria no
desenvolvimento
de produto

Fonte: Autores.
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Figura 8

Relacionamento da empresa com clientes intermediarios

(distribuidor/atacadista)

40,0%

35,0% -

30,0% -

25,0%

20,0% -

15,0% -
10,0%
5,0% -
0,0% -

Relacionamento
de mercado

Relacionamento
de longo prazo

Relacionamento
de longo prazo e
com parceria no
desenvolvimento
de produto

Néo se aplica

Fonte: Autores.

Figura 9

Relacionamento da empresa com clientes finais (varejo)

35,0%

30,0%

25,0% -

20,0% —

15,0% -

10,0% -

5,0% -

0,0% |
Relacionamento
de mercado

Relacionamento
de longo prazo

Relacionamento
de longo prazo e
com parceria no
desenvolvimento
de produto

N&o se aplica

Fonte: Autores.
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Figura 10
Relacionamento da empresa com consumidor final (pessoa fisica)

60,0%

50,0%

40,0%
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10,0% -

0,0% - |
Relacionamento Relacionamento Relacionamento N&o se aplica
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com parceria no
desenvolvimento
de produto

Fonte: Autores.

Os relacionamentos mais prosperos entre as empresas estudadas sdo com seus fornece-
dores importantes e estratégicos de componentes (12 camada) e com o varejo (clientes de 22
camada).

Com os fornecedores de componentes, o relacionamento predominante é o de longo
prazo e com parceria em atividades de desenvolvimento de produto, que pode ser ex-
plicado pelos argumentos de: (a) quanto mais sofisticado tecnologicamente o produto,
mais estratégico o relacionamento deve ser, resultando na reducio da base de fornecedo-
res (Berry, Towill e Wadsley, 1994); e (b) empresas montadoras de produtos eletrénicos
constantemente reprojetam seus produtos com o objetivo de reduzir custos e aumentar a
funcionalidade, tendo muita énfase no apoio dos fornecedores nesse processo (Mclvor e
Humphreys, 2004).

Quanto ao relacionamento com os clientes varejistas, é predominantemente de longo
prazo e com tendéncia ao apoio nas atividades de desenvolvimento de produto. Pode ser ex-
plicado pelo fato de a jusante da cadeia ser o elo forte da maioria das montadoras estudadas.
Ou seja, sdo essas empresas que exercem influéncia no restante da cadeia (Mouritsen et al.,
2003), sendo importante a sintonia nas operacoes e no relacionamento, pois a empresa mais
proxima aos consumidores recebe informacdes mais claras e mais rapidas sobre demanda e
estoque, ou seja, manter um relacionamento de longo prazo apoia a eficiéncia interna das
operacdes das montadoras (Berry, Towill e Wadsley, 1994).

A tabela 2 mostra o panorama quanto a adogao das praticas de GCS.
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Tabela 2
Tendéncia central e de dispersdo da adocao de praticas de GCS
Variavel Média Desv~|o Coeflcle nt.e de Mediana Percentual
padréo variancia
Feedback Cliente 3.77 1.112 0.294 4 0.75
N§ceSS|dades Futuras 330 1191 0361 4 066
Clientes
Integragdo Fornecedor 3.32 1.364 0411 4 0.66
Cola!s?ragao Fornecedor %94 1338 0.413 4 0.65
Previsdo Demanda
Apoio Cliente Novo 327 1263 0386 4 0.65
Produto
Integracao Cliente 3.15 1.309 0.415 3 0.63
laboracéo F

Colaboracao Fomecedor 3.09 1.438 0.465 3 0.62
Planejamento Producédo
Colaboracgo Cliente 3.09 1285 0416 3 062
Previsdo Demanda
Colablorac,ao Fornecedor 307 1445 0.470 3 061
Planejamento Estoque
Colablorac,ao Cliente 303 1397 0461 3 061
Planejamento Estoque
Apoio Fomecedor 3.07 1.406 0457 4 061
Desenvolvimento Produto
Colabloragao Cliente ~ 567 1.404 0473 3 059
Planejamento Producédo
Consulta F(Emecedor~ 592 1.487 0510 3 058
Programacdo Producdo
Consulta Cliente 2.87 1.530 0.533 3 057
Programacao Producdo
Envolvimento F d

nvovimento rorecedor 279 1.419 0.508 3 056
Planos
Envolvi li

nvolvimento Cliente 279 1358 0.486 3 0.56
Planos
Comunicacdo Estratégia 264 1369 0518 3 053
Futura Fornecedor
Informacdo Fornecedor 561 1323 0506 3 052
Lancamento Produto
Pa.rt|C|pagao Marketing 253 1383 0546 3 051
Cliente
Montagem Proxima Cliente 2.38 1.527 0.641 2 0.48
Compartihamento 212 1385 0653 1 0.42
Informacdo Custo Cliente

a0 Eaul
Criago Equipes 2.05 1334 0.650 1 0.41
Multifuncionais
Média 3.05

Fonte: Autores.
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Os resultados indicam que o estdgio atual de adocdo de praticas de GCS encontra-se
em média na fase “parcialmente implantada”, uma vez que a média das medianas foi de 3,05
(valor que corresponde a “parcialmente implantado”, conforme a escala Likert).

Tém-se seis variaveis que podem ser destacadas:

v “Obtencao de feedback dos clientes finais sobre a adequacdo do produto”;

v “Determinacdo das necessidades futuras do cliente”;

v “Integracdo das atividades de desenvolvimento de produto com os fornecedores”;
v “Colaboragéo dos fornecedores na previsdo de demanda”;

v “Consulta aos clientes para apoiar a decisdo de novos produtos”;

v “Integracdo das atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes”.

Ha um maior nimero de praticas direcionadas aos clientes. Isso pode ser uma evidéncia
da influéncia do elo forte da cadeia, ou seja, os clientes exercem um poder sobre as empresas
mais a montante, o que eventualmente implica maiores esforcos de relacionamento e suporte
aos clientes (Mouritsen et al., 2003).

A figura 11 sintetiza os principais resultados da pesquisa, quanto a gestdo de operacoes
das empresas do setor eletroeletronico brasileiro.

Figura 11
Sintese dos principais resultados quanto a gestdo de operacdes do
setor eletroeletrénico brasileiro

Gestdo de
operacdes
internas

Gestdo de
operacdes
externas

Relacionamento de longo
prazo e com parceria no
desenvolvimento de produto
com fornecedor de 12 e relacdo
predominante de longo prazo
com cliente de 22 camada.

Qualidade e entrega

MTO/ATO/MTS

Obtencao de feedback dos
clientes finais; Determinacdo
das necessidades futuras do

cliente; Integracado das atividades
de desenvolvimento de
produto com os fornecedores;
Colaboracao dos fornecedores
na previsdo de demanda;
Consulta aos clientes para apoiar
a decisdo de novos produtos;

Integracdo das atividades de
desenvolvimento de produtos

com os clientes.

ERP, workshop com clientes, EDI,
workshop com fornecedores e
kanban eletrénico

Fonte: Autores.
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4.4 Discussoes

Algumas constatacdes podem ser realizadas quanto a gestdo de operacdes internas. As em-
presas brasileiras ndo competem por custos (menor preco) e sim por qualidade e entrega.
Isso pode ser uma alternativa para lidar com a concorréncia de produtos mais baratos vindos
principalmente da Asia (que competem por custo) e com a interferéncia da taxa cambial na
formacdo dos precos dos produtos finais.

As formas de atendimento aos pedidos do cliente mais adotadas (montar sob pedido e
produzir para estoque) estdo alinhadas as prioridades competitivas, principalmente entrega.
Seja finalizando a montagem do produto apds o recebimento do pedido, ou atendendo ao
pedido do cliente a partir de produtos em estoque, o lead time de atendimento ao pedido do
cliente é mais reduzido e confere confiabilidade a entrega.

Ha evidéncias de alinhamento entre TI, prioridades competitivas e as formas de atendi-
mento ao cliente das empresas do setor eletroeletronico. Algumas TI se destinam ao controle
de estoque (EDI e kanban eletronico) e consequentemente promovem a confiabilidade de
entrega; outras (workshops com clientes e fornecedores) intencionam a busca da qualidade
dos produtos a partir da interagdo com clientes e fornecedores quanto a necessidades futuras
e feedback do cliente.

Ja o alinhamento entre praticas adotadas e estratégias parece menos intenso. Por
exemplo, o elo forte da cadeia eletroeletronica sdo os clientes de 22 camada, com quem as
montadoras mantém relacionamento predominantemente de longo prazo com parceria em
desenvolvimentos de produtos, implementando um conjunto de praticas de GCS relevantes
para a qualidade do produto (feedback do cliente e determinacédo das necessidades futuras
dos clientes) e o desenvolvimento de produto. Entretanto, as montadoras adotam poucas TI
e acOes gerenciais, destacando-se apenas EDI e workshops. Dessa forma, as préticas de GCS
parecem ndo estar sendo apoiadas pelas TI, o que pode indicar que as praticas de GCS podem
ser pouco efetivas na pratica.

Outra aparente inconsisténcia acorre a montante da cadeia de suprimentos das mon-
tadoras. A relacdo entre a montadora e os fornecedores de 12 camada € de longo prazo com
parcerias em desenvolvimento de produtos, tendo o suporte de TI e agdes gerenciais (EDI,
kanban eletronico e workshop); no entanto, hd potencial de se implantar mais praticas de
GCS, a fim de estabelecer um relacionamento mais efetivo com os fornecedores, alavancando
a competitividade com base na qualidade (funcionalidade de produto) e entrega, principal-
mente porque a maior parte das empresas esta geograficamente proxima (70% das matérias-
primas sdo de origem nacional). A figura 12 ilustra as relaces entre os elos da CS do setor
eletroeletronico brasileiro.
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Figura 12
Relacées entre elos da CS do setor eletroeletronico brasileiro

I » | Nacional
Nacional
Montadora
Nacional
p| Naciona >
Tecnologia
madura !
Internacional
(7%)
| — 9| Internacional
(30%)
»
< > <« »
Relacionamento de longo Relacionamento predominante de longo prazo com
prazo com parceria no parceria no desenvolvimento de produtos

desenvolvimento de produtos

Fonte: Autores.
5. Conclusdes

Este artigo caracterizou a gestdo de operacOes interna e externa de empresas do setor eletroe-
letronico no Brasil, ponto de vista até entdo pouco utilizado para a compreensao do setor.
Os principais resultados da pesquisa sdo: (a) no setor predominam empresas nacio-
nais de pequeno e médio porte, (b) as empresas competem com foco em qualidade de produto
e confiabilidade de entrega, (c) os varejistas sdo o elo que possui maior poder de barganha
na cadeia eletroeletrdnica, (d) as empresas montadoras do setor mantém relacionamentos de
longo prazo e com parcerias em desenvolvimento de produtos com seus fornecedores de 12
camada, enquanto com seus clientes de 22 camada é predominantemente de longo prazo e
com tendéncia a parceria no desenvolvimento de produtos, (e) as empresas do setor adotam
tecnologias de informacdes e a¢des gerenciais (ERP, EDI, workshops e kanban eletronico) para
apoiar sua gestdo interna e externa e (f) as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos mais
adotadas sdo voltadas aos clientes, como obtencdo do feedback do cliente, determinacao das
necessidades futuras desses, consulta aos clientes para apoiar a decisdo de novos produtos e
integracdo das atividades de desenvolvimento de produtos com os clientes.
A partir das analises realizadas, constata-se que a gestdo de operacoes internas apre-
senta significativo alinhamento entre a forma de competir, a forma de atender ao pedido do
cliente e o uso de TI e agbes gerenciais. No entanto, ha evidéncias de pouco alinhamento
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entre praticas e estratégias da gestdo de operacdes externas. As montadoras adotam praticas
de GCS com os clientes (elo forte da cadeia), mas parecem nédo usar de forma significativa TI,
comprometendo a efetividade das praticas de GCS que sdo intensivas em TI.

Em relacfo a gestdo de opera¢des a montante, a relacdo mantida entre as montadoras e
os fornecedores favorece o uso de TI e acOes gerenciais; no entanto, constatou-se que nao ha
adocdo representativa de praticas de GCS. Assim, ha oportunidades para montadoras investi-
rem no uso mais intenso de TI com os clientes, além de ampliarem a adocao de mais praticas
de GCS com seus fornecedores.

O setor eletroeletronico passou por diferentes fases ao longo de seu processo de de-
senvolvimento no Brasil. Houve a intervencdo governamental em diferentes momentos na
intencdo de alavancar o setor, mas, no entanto, estas politicas ndo foram bem-sucedidas. A
consequéncia é uma tendéncia de pouca competitividade do setor em funcio da inexisténcia
do ciclo completo de producao, causando a dependéncia por componentes e produtos impor-
tados, e dependéncia das multinacionais que atuam no pais. Para superar anos de defasagem
tecnoldgica e atrasos acarretados é necessério investir na eficiéncia da gestio de operacdes. E
necessario que empresas montadoras invistam mais em TI para ampliar a integracdo de pro-
cessos, planejamento da producdo e desenvolvimento de produto entre essas e seus clientes e
ampliar a adoc¢do de praticas de GCS com as empresas fornecedoras. Cabe entio as empresas
brasileiras apostarem na eficiéncia da gestao de operagdes para superar os pontos negativos
da histéria do setor.

Sugere-se, também, que sejam criadas politicas direcionadas a producdo interna de
componentes de circuito integrado, para estimular a cadeia produtiva brasileira. O poder pu-
blico poderia tomar a licdo da Zona Franca de Manaus como exemplo, para ndo cometer os
mesmos erros e incentivar outras regides do pais, como a Centro-Oeste ou Nordeste, regioes
ainda pouco desenvolvidas para a instalacdo de polos produtivos de componentes eletroele-
trénicos. E importante que o desenvolvimento do setor eletroeletrénico ocorra com um plane-
jamento de infraestrutura logistica para escoamento da producdo (rodovias, ferrovias, portos
etc.) e de universidades que formem recursos humanos capacitados. Um polo industrial mais
forte nessas regides atrairia investimentos privados, gerando emprego e renda, reduzindo o
desequilibrio entre regides brasileiras.

Este artigo apresenta limitacGes, como o foco na realidade de um tinico setor industrial
do Brasil, que, no entanto, pode trazer licbes para outros paises em condi¢des semelhantes, a
fim de lancar luzes a importancia tanto do poder publico como, principalmente, do gerencia-
mento efetivo das operagdes internas e externas. Espera-se que pesquisas futuras utilizem as
informacdes aqui contidas para comparar a realidade do setor eletroeletrénico brasileiro com
dados de outros paises do mundo.
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