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RESUMO

O presente estudo visa analisar a busca de vantagens competitivas através da inovacdo: Um
estudo de caso da Medical Brasil. Inicialmente, este estudo prop6s mostrar a vantagem
competitiva que foi alcangada pelo modo com que uma empresa colocou em pratica de fato as
estratégias genéricas: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque. Sendo que a vantagem
competitiva surge, fundamentalmente, do valor em que uma empresa tenha condicGes de criar
para seus compradores. O valor desse trabalho se justifica pela importancia que a tecnologia
de inovacdo traz para a empresa vantagem competitiva e esta faz parte do composto de
produto que é fator preponderante no processo produtivo ou de servico para a satisfacdo das
necessidades perceptiveis dos consumidores. Durante algum tempo, os consumidores
percebiam, na marca Medical Brasil, produtos de qualidade superior, porém, com preco acima
dos seus concorrentes diretos e com pouca flexibilidade. O consumidor, muitas vezes, realiza
uma compra através da marca. A tomada de sua decisdo € baseada na forca que esta marca
exerce, onde pode facilitar a sua persuasdo. Dessa forma, esta pesquisa procura responder a
seguinte questdo: como a inovacao dos processos de producdo da Medical Brasil trouxe
vantagens competitivas com a aplicacdo do postponement? A metodologia utilizada nesta
dissertacdo foi de natureza qualitativa, seguida por estudo de caso exploratorio. Conclui-se,
portanto, que o modelo proposto e atual de producdo com aplicagcdo do postponement trouxe
resultados satisfatorios com a reducédo de custos, melhoria no atendimento ao cliente, aumento
da flexibilidade e o inicio da internacionalizacdo da empresa.

Palavras-chave: Vantagem Competitiva, Inovacdo, Postponement, Medical Brasil,
Flexibilidade.



ABSTRACT

The present study aims to analyze the search for competitive advantages through innovation:
A case study of MEDICAL BRAZIL. Initially, this study intends to show the competitive
advantage that was achieved by the way a company actually put into practice the generic
strategies: cost leadership, differentiation and focus. Since competitive advantage comes
mainly from the value at which a company is able to create for its buyers. The value of this
work is justified by the importance that technology innovation brings to the company
competitive advantage and this is part of the composite product is a leading factor in the
production process or service to meet the perceived needs of consumers. For some time,
consumers perceived, Medical brand in Brazil, superior quality products, but with a price
above its direct competitors, with little flexibility. The consumer often makes a purchase
through the brand. In making your decision is based on the force that carries this brand, which
may facilitate their persuasion. Thus, this research seeks to answer the following question:
how innovation of production processes of the Medical Brazil brought competitive advantages
in the application of postponement? The methodology used in this dissertation was qualitative
in nature, followed by exploratory case study. We conclude therefore that the proposed model
and current production with application of postponement brought satisfactory results by
reducing costs, improving customer service, increased flexibility and the beginning of the
internationalization of the company.

Key-Word: Competitive Advantages, Innovation, Postponement, Medical Brazil, flexibility.
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INTRODUCAO

Os processos dos produtos tém sofrido profundas e rapidas transformagdes, no inicio do

século XXI, onde a competitividade tornou-se marca registrada nos ultimos anos.

Nesse sentido, devido as transformacdes realizadas no cenario internacional, nem todas
as estratégias formuladas podem ser de fato implementadas. A tecnologia moderna engloba
fontes de conhecimento, tendo a possibilidade de novas oportunidades para diversas
organizagOes; mostrando a necessidade de implantar estratégias que ainda ndo tenham sido
formuladas. Este estudo visa mostrar como a aplicacdo do postponement trouxe vantagens
competitivas. Assim, de acordo com Ballou (2001), postponement é um conceito logistico no
qual as alteracBes de distribuicdo e manufatura ndo sdo realizadas até a identificacdo da

guantidade ou localizacdo da demanda.

Na visdo de Porter (1989), a vantagem competitiva é alcangada pelo modo com que uma
empresa coloca em prética de fato as estratégias genéricas: lideranca de custo, diferenciagéo e
enfoque, sendo que a vantagem competitiva surge, fundamentalmente, do valor que uma

empresa tenha condicOes de criar para seus compradores.

O estudo se justifica pela importancia que a tecnologia de inovacéo traz para vantagem
competitiva e esta faz parte do composto de produto que é fator preponderante no processo

produtivo ou de servico para a satisfacdo das necessidades perceptiveis dos consumidores.
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Durante algum tempo, a marca Medical Brasil foi vista apenas como lembrete, onde os
consumidores poderiam escolher um produto com mais facilidade, muitas vezes pelo desenho
ou nome de facil memorizag&o. E importante dizer que os conhecimentos sobre o universo em
que se insere e a importancia da "marca” de um produto como ferramenta de marketing tém
por finalidade estimular o seu nome no mercado. O consumidor, muitas vezes, realiza uma
compra através da marca. A tomada de sua decisdo é baseada na forca que esta marca exerce;

0 que pode facilitar a sua persuasao.

Esta pesquisa procura responder a seguinte questdo: qual a busca de vantagens

competitivas através da inovacao dos produtos da Medical Brasil?

O presente trabalho emprega dados retirados de diversos livros, mostrando opinides de
autores consagrados, tais como: Potter (1999), Kotler (2000), Schumpeter (1982), Ballou

(2001) etc, de inovacao tecnoldgica, vantagem competitiva e postponement.

A pesquisa realizada neste trabalho é de natureza qualitativa, seguida por estudo de caso
exploratorio feito na Medical Brasil. De conformidade com Yin (2001, p.32), um estudo de
caso € uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro do
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre fenbmeno e contexto ndo estao
claramente definidos. A etapa inicial do projeto serd uma pesquisa bibliografica, com o
intuito de situar alguns modelos de gerencionamento, producdo e comercializagdo com a
realidade vivida e proposta pela organizacdo, tendo como base aspectos relevantes do
processo de inovagao que usa 0 postponement como uma importante ferramenta, fazendo uma
analise do comportamento atual do mercado de produtos médicos, com enfoque nos produtos

descartaveis, em especial os coletores de urina e drenos de sucgéo.

Ainda de acordo com Yin (2001), o estudo de caso pode basear-se em casos Unicos ou
maultiplos. O caso em estudo é Unico e justificavel, pois serve a um propdésito revelador da

situacdo da empresa com a aplicacdo desta ferramenta na sua busca por inovacao.

Os instrumentos de uma pesquisa vao depender dos objetivos que a pesquisa pretende
alcancar, de acordo com Silva & Menezes (2001). Como esta pesquisa é qualitativa, as
principais fontes serdo observacao participativa, entrevistas, exame de documentos, registros
de arquivos, viagens e reunides com os parceiros da Medical Brasil na China e no Brasil,
planilhas de custos, ordem de fabricacdo, dados do sistema de qualidade da empresa e
relatorios gerenciais. Também serdo utilizadas informacbes da Associacdo Brasileira da

Industria de Artigos e Equipamentos Médicos, Odontoldgicos, Hospitalares e de Laboratérios

14



(ABIMO) e da Associacdo Brasileira dos Importadores de Equipamentos, Produtos e
Suprimentos Médico-Hospitalares (ABIMED), além da participacdo de feiras, como a
Hospitalar, na cidade de S&o Paulo, Expomedical em Buenos Aires na Argentina e a Medical

em Diusseldorf na Alemanha.

Ainda de acordo com Silva & Menezes (2001), é sugerido duas estratégias analiticas
gerais para conduzir analise de estudo de caso. A primeira estd relacionada ao uso de
proposicdes teodricas que levaram o estudo de caso, associada tanto aos referenciais teoricos
considerados quanto a novas interpretacGes. Proposicdes tedricas sobre relagbes causais
podem ser Uteis para orientar a anélise do estudo de caso, por em foco certos dados e ignorar
outros. Uma segunda estratégia, menos usada, consiste em desenvolver uma estrutura
descritiva, a fim de organizar o estudo de caso. Nesta dissertacdo optamos pela primeira
estratégia, pois se dispde das proposicOes apresentadas anteriomente e obtidas através de

referenciais conceituais e observacdes preliminares realizadas antes.

Esta dissertacéo foi estruturada da seguinte forma: uma introducéo, onde se coloca em
evidéncia o foco das discussdes apresentadas no decorrer da revisdo da literatura que é
apresentada em capitulos. O primeiro capitulo aborda o tema fundamentos do papel e
inovacdo tecnoldgica; o segundo versa sobre a caracterizagcdo da empresa. No terceiro se
analisa 0 conceito de vantagem competitiva e no quarto fala-se do breve histérico do
postponement e sua relevancia para as empresas. Os capitulos quinto e sexto explicam o
modelo de producéo dos produtos Bio Urine e Bio Dreno, antes da aplicacdo do postponement
e 0 modelo atual de producdo com aplicacdo do postponement. Ao término do estudo,
apresentam-se algumas consideragdes finais, onde se procurou demonstrar o alcance dos
objetivos tracados para a realizacdo do estudo e, finalmente, as referéncias bibliograficas que

deram suporte ao desenvolvimento do tema proposto.

15



1 FUNDAMENTOS DO PAPEL DA INOVACAO TECNOLOGICA

Serdo apresentados adiante alguns conceitos gerais sobre o0s assuntos que seréo
relacionados neste estudo como inovacao, tecnologia, competitividade, teoria Schumpeteriana

da concorréncia e o papel da inovacéo tecnoldgica e sistema de inovacéo.

1.1 Breves consideragdes sobre o conceito de tecnologia

Por se d& importancia, tendo principal o contato para o entendimento desta tese, torna-se
imprescindivel conceituar o que é inovagio tecnoldgica definida por diversos autores. E
importante, antes, mostrar a diferenca basica entre invencdo e inovacdo. Schumpeter (1988)
apud Nascimento (2009) explica que a invencdo é uma criacdo da nova idéia e que possui um
potencial para exploracdo comercial, enquanto inovacdo trata-se da mesma idéia quando

explorada comercialmente de qualquer forma.

Porter (1981) também percebe diferengas entre os dois conceitos ao definir que a

inovacdo se trata de uma nova forma de fazer as coisas, desde que seja comercializada.

Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2004) apud Nascimento (2009), a inovagédo esta no
cerne da mudanca econémica. A inovacao em um processo permite que uma empresa obtenha
vantagens diante de seus concorrentes, como por exemplo, através do processo de reducao de
custos decorrentes de uma melhoria de processos. Por outro lado, caso o processo de inovagéo
se dé em um produto, a empresa ganha maior competitividade uma vez que o tempo de
desenvolvimento de um produto semelhante por um concorrente leva tempo ou até mesmo

possa ser impedido através de registro de patentes.

Nesse contexto, de acordo com o Manual de Oslo (OECD, 2004) apud Nascimento
(2009), é chamado de inovacdo em produtos e processos, ao qual esta inovacdo pode ser
definida como o ato de produzir novos produtos ou processos ou, unicamente, 0

melhoramento dos processos existentes.

Nesse sentido, no que diz respeito no Manual, essa inovacgéo, para serem analisados 0s
novos produtos ou processos, necessita ter como apoio as atividades tecnoldgicas,

organizacionais, financeiras, comerciais e cientificas.
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Além disso, tem como obriga¢do de introduzir no mercado que foram desenvolvidos e
usados durante o processo ou entrada bem-sucedida; tendo como objetivo gerar novos
produtos ou aprimorar 0 que ja existe nele. Desse modo, para ser avaliado inovador no
mercado tecnoldgico, o produto ou processo nédo precisa ser original no mercado globalizado,

mas, a empresa precisa esta sendo aplicando o processo inovador.

Barbieri (1990, p. 43) apud Nascimento (2009) explica que na introducdo do
componente financeiro na significacdo de inovagdo, a mesma consiste na “modificagdo de
uma idéia tecnicamente viavel (invencdo) em produtos ou processos até sua utilizagdo com

sucesso comercial”.

Em viséo semelhante possui Tidd et al (1997) apud Nascimento (2009), quando fala que
0 processo de inovacgdo incide em um processo em transformar oportunidades que passa a
existir com novas idéias, logo colocaria em préatica. Portanto, este conceito tem a capacidade
de realizar uma ideéia através da exploragcdo do seu potencial comercial no mercado com a

prética de oportunidades.

Sédo varias as definicdes para 0 mundo da tecnologia, mas quase todas as definicdes ddo
énfase ao aspecto da informacédo. Sendo este aplicado na solugdo dos problemas ou producéo
de produtos que atendam as necessidades humanas ou, ainda, em um conceito mais amplo,
como no caso das diversas formas de interacdo humana em seu ambiente material e social
(ROSENTHAL, 2007).

Alguns aspectos do conceito de tecnologia merecem ser destacados: a tecnologia
consiste basicamente em conhecimento (til, atendendo a necessidades humanas, que ndo se
restringe apenas aos processos de producdo, distribuicdo e utilizacdo de bens e servicos, mas
também contribui para que ocorram tais processos. A tecnologia nos dias de hoje é fortemente
embasada em conhecimento cientifico, porém inclui conhecimentos praticos, os quais sdo
adquiridos ao exercicio das atividades a que se aplica tal tecnologia. A tecnologia ndo esta
presente apenas no processo de fabricacdo, mas sim nos processos gerenciais de suporte ao
funcionamento das firmas. Nesta dissertacdo, o conceito de tecnologia sera utilizado na sua
concepcao aplicada ao setor industrial (ROSENTHAL, 2007).

17



1.2 Conceito de inovacdo tecnoldgica

Uma vez que a inovacdo foi definida, torna-se importante apresentar, no campo
corporativo, a diferenca principal entre inovacdo tecnologica e inovagdo. Bertz (1987) apud
Nascimento (2009) distingue estes dois conceitos: no caso da inovagdo, como a entrada de
novos produtos, procedimentos ou servigos novos e, no segundo caso, a inovagdo tecnoldgica
¢ acentuada como a iniciacdo de produtos, processos ou Servigos novos aprimorados em
tecnologia.

Dosi (1988) apud Nascimento (2009) determina que a inovacgao tecnoldgica, tendo como
abertura na origem, garante que esta se dé pela necessidade de se resolver uma dificuldade de
base tecnoldgica. Esta dificuldade tecnoldgica deve ser impraticavel de se resolver através dos

conhecimentos, tecnologias ou processos atualmente disponiveis.

Nesse sentido, para 0 mercado que dita suas regras e necessidades das inovacoes
tecnoldgicas, desde que séo realizadas e tendo como resposta as pendéncias do mercado, 0
autor acima explica ainda que estas inovacdes pretendem gerar novas demandas, 0 que

retroalimenta o ciclo inovativo.

O conceito de inovacdo tecnoldgica (IT), segundo Rosenthal (2007, p.26), pode ser
associado a aplicacdo de uma nova tecnologia ao processo produtivo. Esta aplicacdo é
expressa em termos de um novo produto ou de alteracdo das caracteristicas de um produto ja

no mercado, que resulta geralmente em maiores lucros ou maior participacdo no mercado.

Na visdo de Schumpeter (1992), sdo processos criativos que gerariam novos produtos
e/ou novos métodos de producdo, decorrente de novas fontes de matéria-prima ou
simplesmente o surgimento de formas de organizacfes, principalmente apds a abertura de

mercados.

Para Indriunas (2011, p.20),

a inovacéo tecnoldgica € toda a novidade implantada pela empresa, por meio
de pesquisas ou investimentos, que aumenta a eficiéncia do processo
produtivo ou que implica em um novo ou aprimorado produto. Assim, muita
coisa pode ser definida como inovagéo tecnolégica.

Essas inovacgGes estdo divididas basicamente entre produtos e processos.
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1.3 Fontes da inovacao tecnoldgica

Qualquer que seja o tipo de inovagdo que ocorra na empresa, ela vira de uma fonte, seja

esta interna ou externa.

Segundo Rosenthal (1995) apud Nascimento (2009), as fontes de inovagdo podem ser
dividas em fontes internas, externas e sinérgicas. No primeiro caso, as fontes de inovagao
internas, ainda de concordancia com Rosenthal (2007), sdo fontes que se encontram no
contexto e no espaco da empresa. Tem por exemplos de fontes de inovacdo interna: destaca na
informacdo e experiéncia dos funcionarios com relacdo as atividades de inovagdo, a

qualificacédo dos recursos humanos da empresa, entre outros.

E, no segundo caso, as fontes de inovacdo externas, ainda chamadas de fontes
ambientais, tém suas ascendéncias na sociedade. Embora sejam fontes externas a empresa,

onde a inovacgao é seguida, elas sdo introduzidas na totalidade moderna da inovacao.

E, por altimo, a fonte de inovacédo sinérgica esta incluida na capacidade da empresa de
distinguir o processo de inovacdo como um todo. Além disso, sendo aplicadas em éarea
particular da empresa, essas fontes de inovacdo estdo distribuidas em toda organizacdo, em
varios setores da organizacdo, com o intuito de motivar, por alguma determinacdo do

mercado, o adiantamento de processos de inovagao.

Daim et al (1998) apud Nascimento (2009) apresenta as fontes de inovacgdo, onde foram
as trés categorias unificadas, tais como: pesquisa e educacdo, redes de trabalho e
desenvolvimento interno. No caso da categoria pesquisa e educacdo, abrange oS
conglomerados das fontes que sdo produzidos pelo estudo formal da dificuldade da empresa e
no desenvolvimento da informagdo explicita dos funcionarios. Entre elas, localizam-se as
redes de cooperacdo com instituicbes, os programas de acréscimo de funcionarios nas

pesquisas e, como também, no desenvolvimento externo.

Explica o autor acima que as redes de trabalho séo fontes de inovacéo realizadas através

de congressos, feiras, simposios, encontros de troca de tecnologia, dentre outros.

Ja o desenvolvimento interno considera todas as fontes que sdo de modo inerente,
internas a empresa. Segundo os autores, as fontes de inovagdo mais empregadas sdo elas:
desenvolvimento interno, fornecedores, apoio ao desenvolvimento dos funcionarios e

encontros tecnoldgicos, nesta ordem.
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Barafiano (1998) apud Nascimento (2009) aproximou as principais fontes de inovagao
ao benchmarking, que tem como significado o melhor dos melhores com base no processo de
alto aprimoramento, ao qual incide através de superar os pontos fontes dos concorrentes e
fornecedores. Outros autores defendem que as fontes de inovacdo tecnoldgica variam de

acordo o tamanho da empresa.

Para os autores acima, essas fontes de inovacao, dentre 0s quais estdo primeiramente 0s
clientes, concorrentes e fornecedores, tém maior importancia para as pequenas e médias
empresas. Ja para as grandes empresas, 0s departamentos de pesquisas e desenvolvimento

internos possuem maior importancia.

A primeira fonte de inovacgdo tecnoldgica consiste na criacdo de nova tecnologia. Suas
origens se localizam nas mesmas fontes que, com o passar da historia, geraram e
impulsionaram a aplicacdo de novos conhecimento e atividades humanas (ROSENTHAL,
2007).

Nesse sentido, proporciona como respostas as necessidades do mercado tanto em
solugdes novas, no entendimento de novos produtos, como em avang¢os e melhorias em
produtos que estdo solidificados no mercado. Assim sendo, uma importante fonte de inovacéao
é a competéncia das empresas de conseguir conhecimentos das necessidades e desejos do
mercado, para direcionar seus empenhos em inovacdo tecnoldgica que receba estas
necessidades (ROSENTHAL, 2007).

Esse acervo de conhecimento cientifico acessivel para as empresas €, na maioria das
vezes, contido e instalado em bibliotecas, bancos de dados, centros de pesquisas nas
universidades, ficando a disposicdo de alunos e professores universitarios. Os dados
disponiveis se estabelecem em uma ligacdo entre a informacdo do conhecimento latente
nesses baluartes de materiais e sua realizacdo e na formacdo de profissionais qualificados

pelas instituicdes de ensino.

A segunda fonte potencial reside no nivel de qualificacdo profissional dos recursos
humanos atuantes na empresa, em todas suas areas de atividade. Destaca Rosenthal (2007)
gue € importante considerar a entidade empresa como um todo, ja que 0s conhecimentos mais
funcionais para a inovacao tecnoldgica tende a serem aqueles associados a problemas em que
0 produto se propde a resolver as caracteristicas e necessidades do mercado, a natureza da

solugéo consubstanciada nesse produto e as tendéncias do setor a nivel mundial.
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Os conhecimentos tedricos e a experiéncia pratica sdo importantes, tendo como solucéo
de problemas relacionados aos processos produto, incluindo os bens de capital utilizados e o
dominio dos principios cientificos que fundamenta a efetividade desse processo
(ROSENTHAL, 2007).

Portanto, quanto mais alto for o nivel dos conhecimentos técnicos e cientificos
disponiveis relevantes para cada atividade do processo produtivo total, desde que a concepcéo
do produto até a chegada do suporte a sua utilizacdo pelo usuario, bem como a experiéncia
praticada e acumulada do pessoal envolvido nessas atividades, maior sera 0 manancial de
informagdes tecnoldgicas que podem ser mobilizadas e combinadas para geragdes de

inovacgoes.

Na realidade, a geracdo de inovacao tecnoldgica esta envolvida no conhecimento
cientifico e pratico que transcendem a area de atividades especificas da empresa. Portanto, em
muitos casos, ela resulta de combinacdes de conhecimentos aparentemente estanques e da
importacdo de avancos de outros campos para a area de atuacdo da organizacdo
(ROSENTHAL 2007).

Isto realca a natureza sistémica da tecnologia, os entrelacamentos entre diferencas
tecnologia-sistema (sistemas tecnoldgicos) e a existéncia de tecnologias nodais. Rosenthal
(2007) comenta que por serem comuns em varios desses sistemas e constituirem elos de
articulacdo entre eles, podem exercer um papel consideravel na difusdo de inovacdes através

de todo o sistema econdmico.

Na maioria das vezes, a introducdo da inovacédo tecnoldgica esta associada a respostas e
a necessidade do mercado, e se traduz na concep¢ao e projeto de novos ou melhores produtos,
0s quais, por sua vez, podem implicar ou exigir a concepcao de novas solucdes em nivel de

insumos, processos, bens de capital e outros.

Na visdo de Fontes (2006), o mesmo explica que ha trés conjuntos basicos de fatores,

tais como:

O primeiro conjunto sdo os fatores que influenciam na motivacdo das
organizagdes em direcionar seus esfor¢os na busca por inovacao, utilizando
as suas fontes internas e demandando e explorando as externas; o segundo
conjunto sdo os fatores que influenciam na dindmica do ambiente externo
das empresas, constituido de mercado, disponibilidade de recursos humanos
qualificados, centros de pesquisa, servicos de consultoria técnica,
universidades; e o terceiro conjunto de fatores que condicionam a ligacéo
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entre os dois fatores citados anteriormente. Estes fatores sdo as ligacGes
formas e informais entre as empresas e as fontes de inovacdo ambiental e,
principalmente, entre os sistemas produtivos cientifico-tecnolégico de um
pais.

1.4 Inovacédo tecnoldgica e competitividade

A teoria sobre o papel dessa inovacdo nas empresas obteve consideravel relevancia a
partir dos estudos desenvolvidos pelo autor Joseph Schumpeter. Assim, a inovacgdo é a base da
ampliacdo de um sistema da empresa, a qual Schumpeter (1982, p.112) apud Fontes (2006)

definiu como:

O impulso fundamental que inicia e mantém o movimento da maquina
capitalista decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de
produgdo ou transporte, dos novos mercados e das novas formas de
organizag&o industrial que a empresa capitalista cria.

Além disso, como mencionado anteriormente, essas inovacGes sdo decorrentes de
processos criativos que originariam novos métodos e novos produtos de producdo, abertura de
mercados, novas fontes de matéria-prima ou simplesmente o surgimento de formas de
organizacfes (SCHUMPETER, 1992).

Para Schumpeter (1982), o agente da inovacdo é o empresario. O desempenho do
empresario inovador € muito importante, pois 0 empresario tem a visdo competente de
envolver e gerar inovacdo. Ele é um lider, um agente de transformacdes e, enquanto novos
produtos e processos estiverem sendo apropriados pelo empresario, a economia estara em
crescimento.

Portanto, devendo ser pesquisada como a forma de acréscimo da eficicia e da eficiéncia
de qualquer organizacéo, sendo este um procedimento ordenado, pois envolve a todos e a tudo
que interage direta ou indiretamente com a empresa, ou seja, 0s elementos dos espacos
genéricos especificos e internos da empresa. As inovagdes sdo diferenciadas pela introducao
de novas combinagdes produtivas ou mudancas nas fungdes de producdo. Classificam-se essas

modificacdes da seguinte maneira:

Em primeiro lugar, a introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade
de um bem; Em segundo lugar, a introducdo de um novo método de
producdo, ou seja, um método ainda ndo verificado pela experiéncia
naquele ramo produtivo em que tal introducéo é realizada e que ndo decorre
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necessariamente de qualquer descoberta cientifica, mas que pode
simplesmente consistir em um novo método de tratar comercialmente uma
mercadoria; Em terceiro lugar, a abertura de um novo mercado, ou seja, de
um mercado em que o ramo particular da industria de transformacéo do pais
em questdo ndo tenha ainda entrado, quer tenha esse mercado existido antes
ou ndo; Em quarto lugar, a conquista de uma nova fonte de oferta de
matérias-primas ou de bens semimanufaturados, mais uma vez
independentes do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser criada; E,
finalmente, o estabelecimento de uma nova organizagdo de qualquer
indlstria, como a criagdo ou a ruptura de uma posicdo de monopdlio
(SCHUMPETER, 1982, p.50).

Além do mais, considerando que o sistema capitalista € movido por inovacoes,
Schumpeter (1982) apud Fontes (2006) ressalta que a l6gica econdmica prevalece sobre a

l6gica tecnologica.

Em consequéncia, vemos na vida real, por toda parte, em nossa volta,
cordas rotas em vez de cabos de ago; animais de tracdo defeituosos ao invés
de linhagens de exposi¢do; o trabalho manual mais primitivo ao invés de
maquinas perfeitas; uma desajeitada economia baseada no dinheiro em vez
de circulacdo de cheques, e assim por diante. O 6timo econémico e o
perfeito tecnologicamente ndo precisam divergir, no entanto o fazem com
frequéncia, ndo apenas por causa da ignoréncia e da indoléncia, mas porque
métodos que sdo tecnologicamente inferiores ainda podem ser 0s que
melhor se ajustam as condi¢des econdmicas dadas (SCHUMPETER,
1982, p. 52).

Nessa concepcdo, a dinamica de inovacao constréi uma continua mutacdo do ambiente e

é definida pela teoria Schumpeter (1982, p.113) apud Fontes (2006) como

Destruicdo Criativa, afirmando que € incessantemente revolucionéria a
estrutura econdmica a partir de dentro; incessantemente destruindo a velha e
incessantemente criando uma nova. Esse processo de Destruigdo Criativa € 0
fator essencial acerca do capitalismo.

Sendo impraticavel para as empresas continuarem a sobreviver, sustentando os sistemas

e processos totalmente obsoletos.

1.5 Teoria schumpeteriana da concorréncia e o papel da inovacéo tecnoldgica

Essa teoria de Schumpeter esta introduzida na visdo dindmica e evolucionaria do

funcionamento da economia capitalista. Dessa forma, a economia com o passar do tempo
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evoluiu para o processo intermitente de admisséo e propagacdo de inovagdes em um sentido
amplo, ou seja, qualquer alteragdo no “ambito econdmico”, ao qual estdo introduzidas as
empresas (FONTES, 2006).

Nesse diapasdo, as devidas mudancas podem ser de varios tipos, a exemplo de
mudancas nos produtos, aparecimentos de novos produtos, de nova utilidade para produtos ja
existentes, mudancas nos processos produtos, mudancas nas matérias-primas, surgimento de
novos materiais e nas formas organizacionais como também no préprio mercado (KUPFER &
HANSENCLEVER, 2002 apud FONTES, 2006).

Segundo Schumpeter (1942, p.105) apud Fontes (2006),

O capitalismo é, por natureza, uma forma ou método de transformacéo
econbmica e ndo, apenas, reveste carater estacionario, pois jamais poderia
té-lo. Ndo se deve esse carater evolutivo do processo capitalista apenas ao
fato de que a vida econdmica transcorre em um meio natural e social que
modifica e que, em virtude dessa mesma transformagdo, alerta a situacéo
econbmica. Esse fato é importante com essas transformac@es, tais como:
guerra, revolucBes e assim por diante. Produzem frequentemente
transformacdes industriais, embora ndo constituam seu movel principal.

Dessa forma, também ndo a essa atitude evolutiva se deve a um aumento quase
automatico da populacdo e do capital, em que as transformacdes do sistema monetario do qual
se pode pronunciar que, justamente o mesmo, aplica-se ao processo capitalista. O
acometimento principal que coloca e sustenta o funcionamento da maquina capitalista resulta
dos novos métodos de producdo ou transporte, dos novos bens de consumo, dos novos
mercados e das novas formas de organizagéo industrial criadas pela empresa capitalista.

A motivacdo, para a inovacgdo, é compreendida como uma procura constante por ganhos
extraordinarios. A inovacdo bem sucedida ocasiona vantagem competitiva a empresa que a
desenvolveu. As empresas buscam distinguir-se das outras, utilizando-se de inimeras areas
para introducdo de inovacao. Sdo elas: processo, insumo, produto, empresa e outras.

Alguns dos aspectos extraordinarios da teoria Shumpeterina sdo relacionados a seguir.
Assim sendo, para um melhor entendimento, serdo relacionados alguns aspectos importantes
dessa teoria. Deste modo, no acontecimento, os administradores estdo em constante procura
por caracterizacdo, com a finalidade de conseguirem beneficios competitivos que lhes
adéquem aos lucros do privilégio exclusivo; ainda que seja por certo periodo de tempo.

Dentro desse aspecto, a concorréncia ndo é o contrario de monopolio.
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Caso a inovagao seja bem sucedida, precisara gerar monop6lio em maior ou menor grau
de duracdo. A concorréncia constante de criacdo de oportunidades econdémicas e ndo um

ajustamento ao suposto equilibrio caracterizado pela perspectiva classica.

Na visdo de Schumpeteriana, a concorréncia se apresenta pelo conjunto complexo de
forcas interativas que se modifica ao longo do processo, sendo completamente indeterminado
0 desfecho do mesmo. Nessa percepcdo da concorréncia schumpeteriana, implica mais a
criacdo de diferencas por meio de inovacdes do que a eliminagcdo delas, como no enfoque
classico (KUPFER & HASENCLEVER, 2002 apud FONTES, 2006).

Para tanto, as formas de concorréncia ainda permanecem. Assim, a mais habitual e mais
simples é a de prego, porém ndo é a mais importante ou a mais frequente. A distingdo do
produto é uma das formas mais utilizadas, principalmente no que se refere a qualidade ou

caracteristicas especiais inerentes ao mesmo.

1.6 Capacitacao tecnoldgica

Capacitacdo tecnologica tem sido associada frequentemente ao nivel de capacidade
adquirida pela empresa para usar tecnologias adiantadas em suas atividades produtivas
(FONTES, 2006).

Essa competéncia pode expressar-se tanto na capacidade de fabricacdo de bens e
servigos que corporifiquem tais tecnologias, quanto também na utilizacdo de bens de capital

intensivos em tecnologia.

De acordo com Rosenthal (2005) apud Fontes (2006), capacitacdo tecnoldgica pode ser
determinada como a competéncia de criar capacidade tecnolégica. Este procedimento se da
pelo aumento de fontes de inovagdo tecnoldgica e pelo acimulo de experiéncias na geracéo,

introducdo e utilizacdo das inovagoes.

Um tema importante é distinguir o conceito de mudanca da capacidade tecnoldgica
daquilo que se da o nome de mudanca de tecnologia, pois esta ultima é a transferéncia de
tecnologias existentes para serem aplicadas em empresas ou paises que nao dispunham do

dominio do uso desta tecnologia anteriormente.

Em sua grande maioria, estas mudancas se propagam na forma materializada, a exemplo

de aparelhamentos sofisticados que muitas vezes do desenvolvimento de habilidades

25



especificas para a sua utilizacdo, implicando em maior nivel de qualificagdo dos recursos

humanos do pais ou da empresa receptora de tal tecnologia.

Entretanto, mudancas dessa natureza ndo provocam essencialmente transferéncias de
capacidade tecnoldgica, que € a capacidade de provocar ou imitar novas tecnologias. Isto €,
explicado em parte pelo fato da tecnologia corporificada nos equipamentos ser muitas vezes
mais complexas do que a tecnologia envolvida da operacdo dos mesmos (ROSENTHAL
(2005).

1.7 Tecnologia corporificada e descorporificada

Rosenthal (2005) esclarece que a tecnologia corporificada é a que se concretiza em

determinadas classes, chamadas de “entidades concretas”, tais como:

O produto; os bens de capital utilizados em todo o processo de producéo
desse produto; os materiais, componentes e outros insumos, Necessarios a
producdo e que, muitas vezes, sdo fatores determinantes das caracteristicas
do produto resultante; os planos, plantas, layouts, desenhos e manuais que
codificam o conhecimento, traduzindo-se em procedimentos operacionais
dos processos de producdo; o software de computador, utilizado em
equipamento de automagdo industrial e comercial, procedimentos
operacionais, como também os sistemas de informag&o gerencial para apoio
a deciséo.

Em determinados casos, certos programas Sdo capazes de operacionalizar e armazenar
informacgdes a partir do conhecimento através de experiéncia acrescentada de conhecedores
em determinadas areas, tornando-se um sistema capitalista e fornecendo solugdes para

determinados problemas.

E, por outro lado, no caso da tecnologia descorporificada (ndo-materializada) pode ser
determinada como sendo as aptiddes especificas e/ou coletivas dos recursos humanos que
toma parte do processo produtivo. Essas informagfes podem ser tanto tedricas como advindas
de experiéncia adquirida ao longo do tempo na operacdo do processo produtivo, como

também na busca de soluc@es relacionadas ao mesmo (ROSENTHAL, 2005).

Nesse sentido, essas capacidades estabelecem o que se pode chamar de tecnologia
descorporificada, e adicionam ndo apenas competéncias e qualificagbes do corpo técnico,

administradores e empregados, mas também um sutil potencial para mobilizar e combinar
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esses dotes de forma a produzir maiores e ou melhores resultados totais (SICSU, 2007).
Assim sendo, essa tecnologia tem como caracteristica por sua especificidade e

cumulatividade; o que torna quase impossivel sua comercializagdo em mercado.

1.8 Evolucéo de paradigma tecnologico industrial

Segundo Sicst (2007), o processo produtivo tem sofrido profundas transformacdes
nesse seculo. Do ponto de vista das relacdes de trabalho, os processos de produtos tém
passado por movimento e apresentou mudancas, no inicio do século XX, na medida em que a
flexibilizacdo da producdo e a automatizacdo dos processos exigem um engajamento
crescente dos trabalhadores. Diminuem as distancias hierarquicas e rompe-se com o0
paradigma taylorista-fordista, visto que a divisdo das tarefas é redirecionada para um

movimento criativo.

Para Sicst (2007), desde a producdo em lotes em batelada que o taylorismo introduziu,
visando a atender a exigéncia da demanda, passando pela “standartizacéo” e o fluxo continuo
que caracterizava o fordismo, chegando atualmente a especializacdo flexivel em suas
diferentes formas.

Nesse sentido, foram questionados alguns principios nesse processo, devido ao
gerenciamento de Fayol ter criado dogma das economias de escala. A dindmica tecnolégica
acelerada faz com que os ciclos de produtos se aproximem e dificultem a definicdo de
processos e produtos tipicos de industrias em determinada fase.

Sicsu (2007) apresenta também que, devido ao aumento da qualificacdo profissional dos
trabalhadores e gerentes industriais, foram criadas resisténcias a segmentacdo de fungdes e a

especializacdo sem a participacao efetiva e compreensao do processo como um todo.

Esse autor descreve que a idéia que Fayol tinha era de poder alienar o operario na
producdo no que diz respeito a integragdo de consumo, mostrando no comeco de Seu
esgotamento com nitidez a partir de fins das decadas de 1970 e 1980, tendo como base a
industrializagdo flexivel e na japanizacdo dos processos de geréncia. Esse novo padréo tem se

instalado na industrializac&o e em diferentes setores, ramos e regides causando impactos.

Nos paises em desenvolvimento, esse movimento tem tido a dindmica de implantagdo
em ritmo lento e, em outros, devido ao processo de globalizagdo da economia mundial,

tornou-se um processo rapido (SICSU, 2007).
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E, também, devido aos diferentes paradigmas, onde deverdo coexistir por um periodo a
longo prazo e de que os paises em desenvolvimento deverdo implantar o nicho de mercado,

abertos pela saida de empresas centrais no velho paradigma.

Sicsu (2007) recomenda que o novo paradigma seja fundamental para o planejamento e
desenvolvimento das nac¢des; no sentido de iniciativas de parques tecnolégicos, incubadoras
de empresas, empresas demonstrativas, laboratorios de referéncia, entre outras. Podem ser
iniciativas direcionadas para viabilizar o novo perfil industrial e para ndo causar o

desemprego.

O paradoxo dessa necessidade de maior comprometimento do trabalhador estd em que
este novo paradigma é fortemente causador de desemprego no setor industrial. O autor ainda
destaca que o desemprego de trabalhadores ndo é visto como um fim por si s6, mas uma

consequéncia inexoravel da mudanca (DRUCKER, 1993).

Se uma empresa, um ramo industrial ou um pais, durante o proximo quarto
de século ndo aumentar drasticamente a producdo industrial e, a0 mesmo
tempo, ndo reduzir a forca de trabalho produtiva, pode perder a esperanca de
manter sua capacidade competitiva — ou sequer continuar sendo
“desenvolvido” (DRUCKER, 1993, p. 25).

E para reforcar seu argumento, cita 0 exemplo da Gra-Bretanha que vem declinando
industrialmente no Gltimo quarto de século, em grande parte devido ao fato que o nimero de
operarios produtivos por unidade produzida caiu muito mais lentamente do que em todos 0s
demais paises industrializados, o que ndo impediu que a sua taxa de desemprego estivesse

entre as mais altas destes paises.

O exemplo britanico sugere uma nova e critica equacéo econémica: um pais,
um ramo industrial ou uma empresa que coloque a preservacdo dos
empregos industriais produtivos na frente da competitividade internacional
(que implica continuado enxugamento desse tipo de emprego) brevemente
ndo mais tera nem producdo nem empregos. A tentativa de preservar esse
tipo de emprego produtivo é realmente uma receita para 0 desemprego
(DRUCKER, 1993, p.25).

A consequéncia desse novo paradigma € que 0s custos de méao-de-obra perdem
importancia relativa, enquanto fator de vantagem competitiva. A teoria econémica tradicional

sugeria que custos e produtividade comparativos de mao-de-obra, matéria-prima, energia e
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transportes determinassem as taxas de cambio.

A globalizacdo fez com que, cada vez mais, taxas de cambio determinassem de que
modo se compara o0 custo da mao-de-obra de um pais em relagcdo ao outro. Note-se que este
novo fator determinante, a taxa de cambio, foge totalmente do controle empresarial, ao
contrario do custo da méo-de-obra, que, como fator variavel, pode ser sempre “ajustado” as

circunstancias.

A ocorréncia de alteracfes simultaneas na inddstria manufatureira dificulta ainda mais a
compreensdo do problema. Drucker (1993) coloca que uma dessas mudancas é a substituicdo
do trabalho manual pela ciéncia e pelo capital. O mesmo fendmeno que ocorria décadas atrés,
ao qual era chamado de “mecanizagdo”, ¢ agora denominado de “automag¢do’ ou robotizagao.
Na verdade, isso se trataria (apenas) de uma questdo semantica, na medida em que sdo

diferentes tentativas de definicdo para um mesmo fenémeno.

Quando Henry Ford introduziu a linha de montagem, em 1909, ele reduziu
em aproximadamente 80%, em dois ou trés anos, 0 nimero de horas’/homem
exigidos para produzir um automdvel - muito mais do que qualquer um
espera que resulte até mesmo da mais completa robotizagdo. N&o ha davida,
porém, de que estamos diante de uma aceleracdo nova e dréstica na
substituicdo de trabalhadores manuais por maquinas - isto é, pelos produtos
da ciéncia (DRUCKER, 1993, p.26).

Um segundo desenvolvimento, mas ndo menos importante, € o deslocamento de
atividades que eram primordialmente intensivas em mao-de-obra para atividades intensivas
em ciéncia. Exemplo dos custos de fabricagdo de um microchip, onde 70% s&o representados
por pesquisa, desenvolvimento e testes, cerca de 12% pela mé&o-de-obra e o restante por

matérias-primas.

No capitulo seguinte, sera apresentada a caracteriza¢do da empresa.
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2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Medical Brasil ¢ uma industria de produtos médico-hospitalares na é&rea de
descartaveis. Localizada as margens da BR 101 Norte, no Distrito Industrial de Paulista,
regido metropolitana do Recife-PE. Atuando no mercado nacional ha mais de vinte anos, seus
principais produtos sdo: coletores de urina, equipo de soro e drenos de sucgdo cirdrgicos.
Atendendo aos requisitos da ISO 9000/2000 e das Boas Préaticas De Fabricacdo, com
certificacdo BVQI (Bureau Veritas Quality International) e da ANVISA (Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria), com aproximadamente duzentos colaboradores, seus produtos sao
comercializados atraves de uma rede de distribuidores e encontrados nos principais hospitais
do pais.

A defini¢do de “produtos médicos” ¢ dada pela ANVISA, na Resolugdo da Diretoria
Colegiada (RDC) numero 185, de outubro de 2001, onde: produto médico é um produto para
a saude, tal como equipamento, aparelho, material, artigo ou sistema de uso ou aplicacdo
médica, odontolégica ou laboratorial, destinado a prevencgdo, diagnostico, tratamento,
reabilitacdo ou anticoncepcdo e que ndo utiliza meio farmacoldgico, imunolégico ou
metabolico para realizar sua principal funcdo em seres humanos, podendo, entretanto ser

auxiliado em suas fungdes por tais meios.

Uma exigéncia aplicavel a todas as empresas que fabricam ou comercializam
equipamentos médicos é a certificacdo das Boas Praticas de Fabricacdo de Produtos Médicos,
gue garante a qualidade do processo e o controle dos fatores de risco a sadde do usuario, com
base nos instrumentos harmonizados no MERCOSUL. Esta exigéncia se faz através da
publicacdo da RDC — Resolucdo da Diretoria Colegiada - N° 59, de 27 de junho de 2000
(RDC N°59 — ANVISA 2000).

A Medical Brasil é dividida em trés grandes areas: producdo, comercial e controle.

A érea de producdo é dividida em transformacdo, radio-frequéncia e montagem. Na
transformacéo, os polimeros, polietilenos, polipropilenos e outros séo transformados atraves
de méaquinas de injecdo, sopro e extrusdo, produzindo componentes, garrafas e mangueiras
gue serdo usados nos processos de montagem. A radio-frequéncia € responsavel pela
soldagem de filmes de PVC, para a fabricagcdo das bolsas coletoras de urina, utilizando
maquinas de solda eletrdnica que € a maneira de emendar ou confeccionar produtos plasticos

que possuam moléculas polares, como o PVC. O setor de montagem é responsavel pela

30



montagem e embalagem do produto final. Compde também a &rea de producéo, setores como

manutengédo, compras e almoxarifado.

A area comercial é responsavel pelas politicas de vendas, pelo controle financeiro e

administracdo da empresa.

A area de controle tem a responsabilidade de manter a conformacdo dos produtos, das
politicas de qualidade e do setor de esterilizacdo. A esterilizacdo € 0 processo que promove a
completa eliminacdo ou destruicdo de todas as formas de microorganismos presentes: virus,
bactérias, fungos, protozoarios e esporos para um aceitavel nivel de seguranca. A Medical
Brasil utiliza como método de esterilizacdo a exposi¢cdo de seus produtos ao gas Oxido de
etileno em uma autoclave feita em inox 316L. O gés 6xido de etileno é um agente quimico de
alta eficiéncia para a esterilizacdo de materiais medico-hospitalares. Sua acdo ¢é
comprovadamente letal em microorganismos, devido as suas caracteristicas: alta penetracéo,
pequeno tamanho de sua molécula e acdo esporicida a temperaturas relativamente baixas
(50°C a 55°C). A central de esterilizacdo a 6xido de etileno cumpre com as normas da Portaria
Interministerial n® 482, de 16 de abril de 1999. Os testes fisico-quimicos para detectar
residuos de dxido de etileno séo realizados na Universidade Federal de Pernambuco e os

testes microbiol6gicos no laboratdrio de microbiologia da prépria fabrica.

A Medical Brasil buscando inovar em seus processos e na forma de atuacdo, procura
desmobilizar parte de seu parque fabril e atuar com parceiros internacionais no mercado
brasileiro e da América do Sul. Estabeleceu parcerias com as empresas Taizhou Sanfa
Packmachine Co.Ltd., localizada em Huangyan, Zhejiang, China, produtora de moldes de
injecdo, maquinas e prestacdo de servicos em injecdo e sopro, e, também, com a empresa
Wellspring Medical Supplies Co.Ltd., localizada em Shanghai, China, que fabrica toda linha
produzida pela Medical Brasil e mais 42 produtos diferentes.

Taizhou Packing Sanfa Machine Co.Ltd., de Ningbo, situada na provincia de Zhejiang,
sendo uma das principais empresas da regido de Ningbo, foi ganhadora do AAA Grau de
crédito da empresa chinesa. E membro da comisséo de fabricas da China em Ningbo e da
comissdo chinesa de dgua mineral e especializados. Possui certificagdo ISO 9001 desde o ano
de 2000 e também foi premiada como a produtora de "Equipamento Confiavel para a
Producdo de Agua de Nascente Natural" pelo governo Chines durante 7 anos. Seus principais
produtos sdo CM-8 série de multifuncdo garrafa maquina de sopro, CA-18 maquina
automatica garrafa de sopro, CM-9A scanner infravermelho maquina automatica garrafa de

sopro, YJ série de pré-forma de méquina de moldagem por injecdo, 5-galdo recipiente oco,
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além para moldar vérios para injetar, streching e soprando e bases de garrafa PET, plastico
anti-roubo tampas. Recentemente produziu o equipamento especial de garrafa PET de
poliéster de alta resisténcia a temperatura de sopro. CM-8 série da funcdo multigarrafa-
blowing maquina e CA-18 automatico garrafa-blowing maquina receberam prémio de Ouro
no processamento de alimentos internacionais e de maquinas de embalagem, o terceiro
mational high-tech, famosa e excelente maquina plastcs por nacionais agua mineral comisséo
especializada.

As maquinas e 0s equipamentos produzidos pela Taizhou Packing Sanfa Machine
Co.Ltd. sdo de boa qualidade e ttm a vantagem de baixo investimento, baixo custo, alta
poténcia, consumo elétrico baixo e operagdo facil. E o pacote ideal, pois as maquinas sio
amplamente utilizadas para a agua mineral, pesticidas beber, reagente quimico, medicina e
petréleo.

Estabelecida desde 1999, Wellspring Suprimentos Médicos Co.Ltd. exporta uma grande
variedade de produtos médicos descartaveis em todo o mundo. Sua filosofia é criar o melhor
valor para os clientes, fornecendo produtos com boa qualidade e custo-efetividade.

Os seus produtos e servicos incluem, principalmente, seringas descartaveis, seringas
descartaveis de irrigacdo, conjuntos Veia Scalp descartaveis, agulhas descartaveis Fistula
(AVF agulha), agulhas hipodérmicas descartaveis, conjuntos de infusdo descartaveis,
conjuntos de coleta de sangue descartaveis, conjuntos de transfusdo de sangue descartaveis,
sacos de urina descartaveis, sacos de conjuntos de alimentacdo enteral, copos descartaveis
Specimen Vaginal, Speculum, filme de PVC, gazes e construcdo do molde e servigo de
origem.

Qualidade é o compromisso assumido pela sua diretoria. Assim, para garantir que 0s
produtos que sdo oferecidos aos seus clientes sejam mantidos em um nivel consistente de alta
qualidade, em planta, a empresa mantém um sistema de gestdo rigoroso e eficiente da
qualidade (SGQ), em conformidade com a norma ISO e padrao CE.

Nessa acepcdo, a empresa concentra grande atencdo no desenvolvimento de novos
produtos, pois sabe que sua forca competitiva vem de inovagdo constante dos produtos. Além
disso, mantém amplas conexdes e as boas relagdes com outros fabricantes locais, que permite
atender diversificadas necessidades de abastecimento dos seus clientes.

O grande desafio para Medical Brasil e seus parceiros ¢ modificar radicalmente o
conceito de producdo da empresa, de produgdo em massa, para o conceito de customizagéo
em massa, definida como o processo de fornecer e sustentar lucrativamente os bens e servicos

feitos sob medida para os clientes, de acordo com as preferéncias de cada um deles em relagéo
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a forma, tempo, lugar e preco (GORDON, 1999, p. 249), com auxilio dos parceiros
internacionais, sistemas flexiveis, parceiros internos e externos e a internet. A customizacéo
em massa sera utilizada para aproximar-se das necessidades cada vez mais especificas de seus
clientes, por intermédio de produtos, formas de comunicacdo e canais de vendas
personalizados. Para que ocorra este processo, a Medical Brasil devera inovar em todas as
suas areas, desde a fabricacdo até o atendimento pds-venda, com o uso de uma gestdo
inovadora. O grande risco é o investimento inicial ser alto, no entanto, pode valer a pena se

conseguir aumentar as margens de lucro e o tempo de relacionamento com 0s parceiros.

Com a crescente internacionalizacdo dos mercados, 0 aumento da diversidade e
variedade e a reducdo do ciclo de vida dos produtos, o desenvolvimento de novos produtos
tem se tornado um grande problema. Em virtude dos parceiros internacionais serem detentores
de maior tecnologia, espera-se que haja uma reducdo do tempo dos projetos, melhoria da
qualidade e reducédo dos custos do produto, permitindo uma maior competitividade, aumento
do portfélio e maior frequéncia de renovacao dos produtos. Isso requer da Medical Brasil uma
melhor capacitacdo em todas as areas gerencias e operacionais. A idéia inicial seria a
importacdo de componentes, realizando a montagem e a esterilizacdo no Brasil, permitindo a
empresa utilizar sua marca, reconhecida pela tradigéo e qualidades superiores e seus canais de
distribuicéo.
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Figura 2.1 — Organograma da Medical Brasil

Fonte Medical Brasil
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Figura 2.2 — Fluxograma Medical Brasil

Fonte Medical Brasil
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Figura 2.3 — Fluxograma de Producdo da Medical Brasil
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2.1 Mercado de produto médico

As empresas nacionais ou as multinacionais instaladas ha pelo menos duas décadas
nunca passaram por uma condicdo tdo intensa de competitividade. Com a abertura do
mercado brasileiro a produtos importados, novos referenciais de qualidade e preco foram
impostos, provocando verdadeiras revolugdes no mercado consumidor como também em
nosso ambiente produtivo. Também houve um aumento forte na atuacdo do Ministério da
Saude que vem de uma forma sistémica e planejada aprimorando e reestruturando o Sistema
de Saude através de portarias e resolucBes da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéaria —
ANVISA. O segmento de mercado de produtos, equipamentos e suprimentos medicos de
diagnosticos por imagem teve um cenario positivo nos ultimos anos. As perspectivas
continuam sendo boas e de um crescimento acima de 9%, para 2011 e 2012, de acordo com
Associacdo Brasileira da Industria de Artigos e Equipamentos Médicos, Odontol6gicos,
Hospitalares e de Laboratorios (ABIMO). O mercado de produtos médico-hospitalares

apresentou os seguintes dados, segundo a ABIMO, em 2010, conforme tabela abaixo:

Tabela 2.1 — Faturamento das Empresas de Equipamentos Médicos e Odontoldgicos

Faturamento do setor em 2010

Faturamento R$ 8.429.987.000
' Exportagdes (FOB): US§ 633.056.620 |
Importages (FOB): US$ 3.667.075.340
' Nibmero de empregos diretos e indiretos 103.840 |
Fonte ABIMO
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Gréfico 2.1 — Origem do Capital das Empresas do Segmento de Equipamentos Médicos e
Odontoldgicos

Origem do capital

3,5% 4.7%

1,8%

M Nacional
M Estrangeiro
M Misto

Fonte ABIMO

O capital neste seguimento é composto em grande parte de capital nacional, cerca de
92%, mantendo-se acima de 90%. De acordo com a ABIMO, existe uma tendéncia de
aumento do capital misto em funcdo da crescente associacdo de empresas nacionais com

estrangeiras.
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Gréfico 2.2 — Porte das Empresas de Equipamentos Médicos e Odontolédgicos

Porte das empresas

1,9% 33%
13:9% B Micro
16,6% B Pequena
B Média
B Média/Grande
B Grande
54,3%
Fonte ABIMO

Os dados acima revelam uma participacdo elevada das empresas nacionais no mercado
de produtos médicos. 54,3% das empresas nacionais sao de médio porte, enquadrando-se a

Medical Brasil nesta categoria.

Ainda de acordo com a ABIMO, hoje hd um crescimento na participa¢do de produtos
importados, com origem principalmente da india e China, onde muitos possuem qualidade
questionavel. A fim de tentar inibir a entrada destes produtos, a ANVISA, em 21/05/2009,
estabeleceu a RDC 25/09, que determinou e implementou a exigéncia da apresentacdo do
Certificado de Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) para o registro de produtos correlatos na
ANVISA. Esta Resolucdo entrou em vigor em 22/05/2010. Essa nova legislacdo se aplica a
fabricantes nacionais e estrangeiros, significando que a propria ANVISA ird realizar
inspe¢des “extrazona” nas fabricas dos produtos importados. Isso fortalece a idéia da Medical
Brasil em utilizar sua marca e sua licenga de producédo de Produtos Hospitalares, importando
apenas 0s componentes aprovados pelo seu controle de qualidade, montando e adicionando

Sua marca.

O novo cenario obrigou as empresas nacionais a readequarem seus produtos e suas
politicas de comercializacdo e, nos ultimos 10 anos, aceleraram o volume de inovagoes
incrementais. Se antes quase ndo exportavam, em 2010 devem ter vendido US$ 600 milhdes
para mais de 60 paises, principalmente do MERCOSUL e da Asia, de acordo com ABIMO.
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Porém, a desindustrializagdo tem ocorrido de forma indireta. Ha quatro anos, verifica-se um
movimento de desnacionalizacdo, em que as empresas de capital nacional em estagio de
inovacdo intermediario foram adquiridas por companhias internacionais e até por fundos de
pensdo. Entretanto, ndo existe mecanismo que induza as multinacionais a trazer pesquisa e
desenvolvimento para o pais, resultando que, algumas passam apenas a importar, em vez de

produzir aqui.

40



3 VANTAGEM COMPETITIVA

Neste capitulo considera-se importante conceituar a vantagem competitiva, a fim de
facilitar o entendimento da empresa na escolha de sua estratégia para vantagem de custos e

sistema de distribuicao.

3.1 Conceito e caracteristicas de vantagem competitiva

Porter (1989, p. 23) conceitua vantagem competitiva como a maneira de uma empresa
escolher e implementar uma estratégia genérica a fim de obter e sustentar uma vantagem

competitiva.

A vantagem competitiva deve ser analisada observando-se a empresa como um todo,
tendo sua origem em vérias atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na

producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto (PORTER, 1989).

Essas atividades contribuem para a posicao dos custos relativos da empresa, além de
criar uma base de diferenciacdo, tendo, por exemplo, uma vantagem de custo, podendo
resultar nas fontes disparadas como sistema de distribuicdo fisica de menor custo, um
processo de montagem altamente eficiente ou a utilizacdo de uma forga de venda superior
(PORTER, 1989).

Com esta diferenciacdo, podendo originar através de fatores similarmente diversos,
inclusive na aquisicdo de matéria-prima de alta qualidade, tendo um sistema &gil de
atendimento a clientes ou a um projeto do produto superior.

Para Porter (1989), uma forma ordenada para verificagdo de analise de todas as
atividades realizadas por uma empresa e de modo como elas interagem, sendo necessaria

andlise das fontes da vantagem competitiva.

Nunes (2001) explana que a cadeia de valores € um exemplo criado por Porter para
representar o conjunto das atividades desenvolvidas por uma empresa e que vai desde a
investigacdo e desenvolvimento ao servigo pds-venda. Esse modelo serve de instrumento
para analisar as vantagens competitivas da empresa e para ajudar a identificar de forma mais

intensa essas mesmas vantagens.
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Porter (1989) ressalta que as cadeias de valores desagregam uma empresa com relagédo
as suas atividades de relevancia na estratégia e na compreensao do comportamento dos custos
das fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. A empresa passa a ganhar vantagem
competitiva quando ela executa as atividades estrategicamente importantes com preco baixo e

melhor do que a concorrente.

O sucesso ou fracasso da empresa vai depender da vantagem competitiva, ao qual
oferecendo o produto a um custo baixo ou oferecendo beneficios Unicos ao comprador que

justifiqguem o preco.

Porter (1989) assevera que todas as forgcas sdo capazes de alterar as regras de
concorréncia e de transformacdo tecnoldgica. A inovacdo pode ter diversas implicaces
estratégicas para as empresas, tanto as de baixa tecnologia como de alta tecnologia. Muitas
das inovacgdes sdo importantes para obtencdo da vantagem competitivas que ndo comportam

necessariamente a ruptura cientifica.

Além disso, dentro da empresa existem varias tecnologias, como também no processo
de realizacdo de tarefas envolve algum tipo de tecnologia. Essa tecnologia é importante para
as empresas, mesmo quando afeta a forma significativa da vantagem competitiva ou a

estrutura de uma industria.

Porter (1989) explica que a vantagem competitiva trata do modo como uma empresa
coloca de fato em prética as estratégias genéricas.

A capacidade da empresa em gerar inovacdo serd responsavel pela criagdo de uma
estratégia competitiva que, de acordo com Porter (1985, p.1), é definida como: “Estratégia
competitiva, onde visa estabelecer uma posicao lucrativa e sustentavel contra as forcas que
determinam a competicdo industrial”’, ou seja, a estratégia competitiva gera vantagens
competitivas e surge fundamentalmente do valor que uma determinada empresa consegue

criar para os seus clientes e que ultrapassa os custos de producéo.

Assim, o termo valor representa aquilo que os clientes estdo dispostos a pagar pelo
produto ou servigo, logo, um valor superior sera resultante da oferta desse produto/servico
com caracteristicas percebidas iguais aos da concorréncia por um prego menor, ou seja, com
beneficios superiores aos da concorréncia que mais do que compensam um preco mais

elevado.

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva acontece quando determinada empresa

cria sua propria competéncia ou valor superior com intuito de se destacar das demais, para
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seus compradores. Logo, essa empresa conseguird vantagem competitiva em cima dos
concorrentes, caso escolha dois tipos basicos de estratégia, tais como: a lideranga no menor
custo e diferenciacdo, as quais, juntamente com o ambito competitivo, definem os diferentes

tipos de estratégias genéricas.

Nunes (2011) afirma que Porter apresentou a lideranca no valor satisfatério a uma das
estratégias genéricas, pois a empresa procura investigar e fazer com que o produto esteja mais
baixo no seu setor de atividade. Sendo assim, seguindo esta estratégia, a empresa apresenta
um campo de atuacdo para atingir diversos segmentos de mercado, sendo a prépria amplitude
da empresa um importante fator de vantagem ao nivel dos custos (conseguido através, por

exemplo, de economias de escala e de economia de gama).

E no caso da empresa optar pela estratégia da diferenciacdo, Nunes (2011) explica que a
prépria organizacao necessita procurar ser a Unica no seu setor em que respeita a algumas

areas do produto/servico mais valorizadas pelos consumidores.

Nunes (2011) explica também que vai depender da area em que a organizagdo atua.
Estas areas poderdo ser as caracteristicas do proprio produto, o design utilizado, os prazos de
entrega, as garantias, as condicdes de pagamento, a imagem, a variedade e qualidade dos
servigos associados, a inovagao, a proximidade em relacdo aos clientes, entre outras. Esta
estratégia permite a organizacgdo praticar um preco superior ou obter uma maior lealdade dos

consumidores.

Porter (1989) afirma que se por um lado o uso da estratégia da lideranca do menor custo
serve para a empresa aplicar dentro de suas politicas externas de baixos custos, tendo a
possibilidade de oferecer seus produtos ou servico inferior ao da concorréncia; e por outro
lado, o da diferenciacdo, onde a empresa mostra ao cliente, através da percep¢do nos

produtos, beneficios que justifiquem os precos altos.

Na visdo de Vasconcelos apud Gasparini (2005), devido as alteragdes nas condicGes de
ambiente interno e externo da empresa, ela passa a mudar os recursos e as fontes da vantagem
competitiva por causa da andlise minuciosa do mercado, com bom gerenciamento dos
recursos, que da garantia suficiente dessa organizagdo com a possibilidade de manutengéo da

vantagem competitiva.

Portanto, a empresa que apresenta vantagem competitiva tem a capacidade de organizar,

crescer e melhorar suas habilidades no desenvolvimento profissional da empresa.
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Além disso, a aceitacdo da inovagdo tecnoldgica tem a obtencdo na vantagem
competitiva; tornando crescente na propor¢do em que maior for o mercado de produto,
também a longo prazo sera a vantagem competitiva, quanto menor for a competitividade dos
concorrentes de imitar a inovacdo ou de imitar e agregar aperfeicoamentos a inovacao
(ROSENTHAL, 2007).

Rosenthal (2007, p.27) enfoca que o papel fundamental desempenhado pela inovacgao
tecnoldgica estd na importancia do processo competitivo, conforme mostram o0s crescentes
volumes de recursos destinados pelas empresas nos paises desenvolvidos, ndo somente em
atividades formais de pesquisa e desenvolvimento como também em todos 0s processos da
firma onde sdo identificadas oportunidades de aperfeicoamentos tecnol6gicos. Sendo, vejamos

algumas caracteristicas que devem ser destacadas:

A inovacdo tecnoldgica é necessariamente uma mudanga em pelo menos
um dos elementos do conjunto dos conhecimentos tecnolégicos utilizados
pela empresa. Esta inovacdo ira afetar um ou mais de um ou todos os
produtos da empresa; toda inovagédo tecnoldgica é por si s6 uma tecnologia,
podendo esta manifestar-se, tanto no nivel de mercado como no nivel de
empresa; a inovagdo tecnoldgica resulta sempre numa mudanca e esta tem
efeitos distintos, podendo ser mais ou menos radical. O langamento de um
novo produto, de grande aplicacdo, pode ter um efeito revolucionario no
mercado, sendo assim uma inovagdo de carater radical. J& mudangas nos
métodos de fabricacdo podem gerar mudancas incrementais nos produtos, o
que caracteriza uma inovacdo de carater menos radical ou incremental; a
inovagdo tecnoldgica por parte das empresas estd associada as
caracteristicas do mercado, que comportam padrdes distintos de
concorréncia que sdo determinantes de atitude de cada empresa com relacéo
ao esforco de inovacgéo tecnoldgica.

Nessa acepgéo, elas compdem, fundamentalmente, transformacdes cometidas e adotadas
pela empresa. Quando uma empresa utiliza-se de novo servi¢o ou produto, seja na atividade
de manufatura, em servigos ou praticas gerenciais, ou ainda, quando utiliza outros tipos de

insumos que sdo novos para tal empresa, estad implantando uma mudanca tecnologica.

Como essa modificacdo tecnologica pode ser simples, como um conjunto de
procedimentos para os funcionarios, a qual pode envolver conhecimentos oriundos de

diversas disciplinas cientificas.

Porter (1989) elucida que o processo de logistica envolve resultados de varias

disciplinas, tais como: engenharia industrial, tecnologias de materiais e eletronica.
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Outra preocupagdo importante é que a tecnologia pode estar contida também nos
insumos adquiridos e utilizados nas atividades de valor, podendo ser encontrada na atividade
de apoio, como também na gestdo de recursos humanos que conta com as pesquisas de
motivacao e métodos de selecdo e treinamento para funcionarios, implantando o uso adequado

da tecnologia.

As tecnologias em diferentes atividades estéo inter-relacionadas, servindo como ligagao
dentro da cadeia de valor. Sendo assim, a tecnologia passa a prestar assisténcia na pos-venda,
que esta intimamente ligada a tecnologia do produto. Em muitas das vezes, faz-se necessario a
adaptacéo de toda a cadeia de valor para comportar uma alteragdo em determinada tecnologia
em um dos processos. Também pode haver uma interdependéncia entre a tecnologia da
empresa e de seus fornecedores, bem como entre a tecnologia da empresa e seus clientes
(PORTER, 1989).

3.2 Breve consideracéo sobre vantagem competitiva

Na década de 1970, surgiram as correntes do pensamento econémico no sentido da
vantagem competitiva; empregando as abordagens conceituais diferentes. Gasparini (2005)
ressalta que algumas das correntes atualizadas ndo colocam verdadeiramente a questdo das
estratégias empresariais no centro de suas preocupacdes. E o caso das abordagens contratuais

da firma voltado para economia de custos de transacdo e da teoria da agéncia.

Nessa concepcdo, as teorias de tatica empresarial que abordam a questdo da vantagem
competitiva podem ser repartidas em dois eixos principais. O primeiro eixo considera 0S
estudos segundo sua concepgédo da origem da vantagem competitiva. Portanto, em dois casos
sdo, assim, identificados: a) as teorias que consideram a vantagem competitiva como um
atributo de posicionamento exterior a organizacdo, derivado da estrutura da inddstria, da
dindmica da concorréncia e do mercado e b) as que consideram a performance superior como

um fendbmeno decorrente primariamente de caracteristicas internas da organizacéo.

3.3 Conceito de estratégia competitiva

A estratégia competitiva € a procura de uma posicdo competitiva favoravel em uma

industria ao campo principal, ao qual ocorre a concorréncia, visando estabelecer uma posi¢éo
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lucrativa e sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia na empresa (PORTER,
1989).

O autor acima apresenta duas questdes centrais aos quais se fundamentam a escolha da

estratégia competitiva. Sao eles:

A primeira é atratividade das indUstrias em termos de rentabilidade a longo
prazo e os fatores que determinam esta atratividade. Nem toda empresa
oferece oportunidades iguais para manterem uma rentabilidade, e essa
rentabilidade inerente de sua empresa € constituido ingrediente essencial na
determinacdo da rentabilidade de uma organizagdo. A segunda questdo € a
posicdo competitiva relativa dentro de uma industria (PORTER, 1989,
p.01).

Essas duas questdes sdo dindmicas e mutaveis, visto que, na maioria das industrias,
algumas empresas sdo muito mais rentaveis do que outras, independente de qual possa ser a
rentabilidade média da industria. Uma empresa em uma industria muito atrativa pode, ainda

assim, ndo lucrar com atrativos se tiver escolhido mé posigdo competitiva.

Porquanto, na acepcao de Porter (1989), uma empresa em atitude competitiva excelente
pode permanecer em uma industria tdo antagonica que ela pode néo ser considerada lucrativa,

pois mesmo fazendo maiores esforcos para melhorar sua posicéo, ela terd poucos beneficios.

Assim sendo, ambas as questfes sdo dinamicas, pois modificando a atratividade da
indUstria e a posi¢do competitiva, essas indUstrias tornam-se mais ou menos atrativas com o
passar do tempo e a posicdo competitiva tende a refletir uma disputa interminavel entre os
concorrentes. Mesmo com periodo longo de estabilidade, podem ser ingremes determinados

movimentos competitivos.

Porter (1991) ressalta que, na industria, estratégia competitiva pode ser definida como
um grupo de empresas cujos produtos e servigos substituem uns aos outros com facilidade.
Portanto, torna-se importante para cada empresa, que compete em uma inddstria, possuir sua

prépria estratégia competitiva bem definida e planejada.

3.4 Desenvolvendo as cinco forgas da estratégia competitiva

O sucesso ou fracasso no uso da tatica de muitas empresas depende do resultado da

capacidade ou incapacidade de organizar uma estratégia competitiva geral, que envolva as
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etapas necessarias para se obter a vantagem competitiva, devido ao oferecimento do produto
pelo preco mais justo (PORTER, 1989).

Dessa forma, Porter (1989) apresenta de que modo as empresas podem criar,
desenvolver e sustentar de fato uma vantagem competitiva. Essa vantagem mostra aos
administradores, empreendedores, gerentes e outros, como avaliar sua posicdo competitiva e

programar as etapas de acdo especificas necessarias para aprimora-las.

Day e Reibstein (1999) apud Gasparini (2005) mostram que a estratégia competitiva na
busca da vantagem competitiva provém da oferta sobre os precos mais baixos do que os
demais concorrentes e, a0 mesmo tempo, ela ganha beneficios equivalentes do fornecimento
de beneficios singulares que mais do que compensam um preco mais alto, devido a protecao

das vantagens competitivas atuais.

Os autores acima ressaltam ainda que sdo insuficientes as vantagens que podem ser

sustentadas e indefinidas, por isso, deve-se pensar em estratégia de forma constante.

A apreciacdo da estrutura industrial é vista como determinante essencial do rendimento
de um empreendimento que € a atratividade da industria. Portanto, a estratégia competitiva
deve surgir de uma concepcao sofisticada das regras dos concorrentes que determinam a
atratividade de uma inddstria (PORTER, 1989).

Esta analise apresenta-se como uma metodologia para a compreensdo das forcas
fundamentais da concorréncia em uma inddstria, 0 que vai proporcionar a identificagdo, em

um nivel amplo, de estratégias competitivas genéricas de longo prazo.

Porter (1989) mostra que a meta final da estratégia competitiva € lidar com industria,
seja ela doméstica ou internacional, onde produza um produto ou um servico. Essas regras de
concorréncia estdo englobadas em cinco forgas competitivas, tais como: a entrada de novos
concorrentes; ameaca de produtos e servicos substitutos; poder de negociacdo dos
compradores; poder de negociacdo dos fornecedores; e rivalidade competitiva entre os atuais

concorrentes (Conforme figura 1):

47



Entrantes
Potenciais

Ameaca de Negociacdo de Entrantes

L
Concorrentes
Poder de negociacao (,ja . Poder de negociacdo
dos f d Industria d d
Fornecedores |dos fornecedores > 0s compradores »| Compradores
Rivalidade
entre
Empresas
Existem
Ameaca de
Servigos ou A

Produtos Substitutos

Substitutos

Figura 3.1 - As cinco forgas competitivas que determinam a rentabilidade da industria
Fonte: PORTER, 1989, p. 4.

As cinco forgas competitivas definem a desenvoltura e o vigor coletivo de
empreendimentos em uma industria, na aquisicdo da taxa de retorno sobre investimentos
superiores ao custo de capital. O vigor das cinco forgas varia de inddstria para industria,
podendo ser modificado a medida que uma industria evolui, tendo como resultado onde todas
as industrias séo inerentes (PORTER, 1989).

Os precos, 0s custos e 0s investimentos necessarios das empresas em uma industria séo

influenciados pelas cinco forcas que determinam a rentabilidade das industrias, pelos
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elementos do retorno sobre o investimento. Além disso, o poder do comprador influencia o0s

custos em que a empresa pode cobrar com mesma intensidade em que a ameagca e a substitui.

Essa influéncia conjunta dessas forcas determina a rentabilidade da industria, tendo em
vista que 0s precos, custos e investimentos em diferentes graus de intensidade por cada uma
dessas forgas competitivas. A intensidade dessas forcas varia com o tipo de industria e com 0
desenvolvimento das mesmas, visto que cada indUstria tem sua prépria estrutura Unica.
(PORTER, 1989).

O poder de negociacdo dos fornecedores determina os custos dos insumos, aumentando
0s precos praticados pelas empresas que sofrem influéncia do poder de negociacdo dos
compradores, na medida em que estes exigem servicos de elevados valores relativos que
implicam em custos e investimentos que acabam por alterar os precos dos produtos
(PORTER, 1989).

Precos e custos de competicdo também sdo influenciados pela intensidade da rivalidade
entre 0s concorrentes, principalmente em areas como desenvolvimento de produtos,
publicidade e forca de vendas. A ameaca dos novos entrantes limita 0os precos e aumenta o
volume de investimentos a fim de deter a entrada de novos participantes na industria. Os
produtos substitutos tém o poder de limitar os precos praticados na industria (PORTER,
1989).

Segundo Porter (1989), as empresas podem influenciar as cinco forgas competitivas
através de suas estratégias. Por isso, a analise dessas forcas vai proporcionar a organizacao a
busca de uma melhor posicdo frente as mesmas dentro da industria. Com essa analise, séo
identificados os pontos fortes e fracos de cada situacdo de mercado e a influéncia dessas
forcas na definicdo das estratégias competitivas.

A metodologia das cinco forcas organizada por Porter (1989) vai deixar passar que a
empresa considere a inddstria, na qual esta inserida, a concorréncia e assim aproxime as
estratégias que possam leva-la a um maior rendimento. Por isso, torna-se importante analisar

as principais caracteristicas de cada uma das forcas definidas por Porter.

Porter (1989) mostra que o vigor de cada cinco forca competitivas é uma funcéo da
estrutura industrial, com caracteristica técnica e econémica subjacente de uma industria.

Sendo elemento importante, ao qual é apresentado na Figura 1-2:
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Figura 3.2 — Elementos da Estrutura Industrial.

Fonte: PORTER, 1989, p. 5.

Y

Compradores

De acordo com Porter (1989), com a estrutura industrial sendo estavel, podem

apresentar modificacBes com o passar do tempo a medida que a indudstria se desenvolve. E

quanto & mudanca estrutural altera o vigor global e relativo das forgas competitivas, portanto,

podem sofrer influéncia da forca positiva ou negativa, dependendo da possibilidade da

industria, com a tendéncia da indUstria mais importante para a estratégia que séo aquelas que

afetam a estrutura industrial.

Além disso, se as cinco forcas competitivas e seus determinantes estruturais fossem

usados como exclusiva uma fungdo caracteristica intrinsecas da industria, entdo a estratégia

competitiva dependeria muito da escolha da industria certa e da compreensédo das cinco forgas
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de uma melhor forma do que os concorrentes. Mesmo que essas sejam tarefas importantes
para qualquer empresa, constituindo a esséncia da estratégia competitiva em algumas

industrias.

3.4.1 Ameaca de entrada de novos concorrentes

A ameaca de novos entrantes diferencia com a possibilidade de entrada de novas
industrias conseguirem entrar no setor em que a empresa atua e, além disso, traz recursos
geralmente substanciais, como nova capacidade de producdo e um grande desejo de ganhar
parcela do mercado.

Se o capital que foi investido no setor conseguir remunerar, dard brecha aos novos
investimentos, sendo atraidos para atuar como concorrentes. Esses novos entrantes sao vistos
como uma ameaga aos integrantes de uma inddstria, pois trazem consigo uma nova
capacidade de producdo, novas tecnologias e o desejo de conquistar participacao e posi¢cdo no
mercado (PORTER, 1991).

Portanto, com a entrada desses novos concorrentes, pode apresentar como consequéncia
uma reducdo da rentabilidade das empresas ja existentes, visto que 0s novos concorrentes
implicam em uma queda nos precos e no aumento da demanda por insumos; o que levara a

um inflacionamento nos custos do produto final.

Para Porter (1986), mesmo a aquisicdo de uma empresa ja existente em uma industria,
por companhias provenientes de outros mercados, deve ser encarada como uma entrada, ja
que, muito provavelmente, com esta aquisi¢do sdo injetados nesta inddstria novos recursos e
nova capacidade gerencial, visando um aumento da parcela de mercado da empresa ja

existente

Com a entrada de empresas novas no mercado, pode causar uma diminuicdo da fatia de
mercado das empresas ja existentes, podendo gerar a reducdo de precos, ou acréscimo nos
precos, a diminuicdo da margem de lucro, provocando uma menor rentabilidade para toda a
industria (PORTER, 1991).

No entanto, com os empreendimentos, podem se proteger por meio da edificacdo de
impedimentos contra a entrada de novos concorrentes, utilizando as escalas de producéo,
caracterizacdo e criacdo de custos de troca. Com as economias de escala, possibilitam as
empresas ganhos de custos em relagdo aquelas empresas que possuem pequenas escalas de
producdo.
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Segundo Keegan e Green (2000) apud Gasparini (2005), a ameaca provocada pela
entrada de um novo participante na inddstria depende das barreiras de entrada existentes e da

reacao esperada dos concorrentes ja existentes.

Essas economias de escalas, como barreiras a entrada de novos concorrentes em um
setor, Porter (1986) define que a presenca de economias de escalas sempre leva a uma
vantagem de custo para a empresa que opera em maior escala (ou para a empresa que possa
repartir atividades) em relacdo as empresas de pequena escala, pressupondo-se que a primeira
tenha as mais eficientes instalacfes, sistemas de distribuicdo, organizacbes de servi¢os ou

outras atividades funcionais para o seu tamanho.

Para Porter (1989), as principais barreiras a entrada de novos concorrentes sao:
economia de escala, diferenciacdo, necessidade de capital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicdo, politicas governamentais, desvantagens de custo independente da

economia de escala e a retaliagdo esperada.

Economia de escala esta relacionada com a queda nos custos unitarios do produto
ocasionada pelo aumento no volume de producdo. Essa situacdo leva as empresas a
ingressarem com producao em larga escala ou a se submeterem a uma desvantagem de custo
(PORTER, 1991).

A caracterizacdo do produto é a medida de até que ponto um produto é aceito como
exclusivo. Keegan; Green (2000, p.293) apud Gasparini (2005) esboca que os clientes
desenvolvem um anseio de lealdade a marca da empresa, seja através da caracterizacdo dos
produtos, serd pelo servi¢o ao consumidor da aquisi¢do em merchandising e propaganda ou
simplesmente pela mesma ter entrado primeiro no mercado. Uma barreira de entrada é
estabelecida pela diferenciacdo, ja& que os novos entrantes serdo forgados a investir em
recursos para romper os vinculos estabelecidos entre os clientes e as empresas pré-existentes
(PORTER, 1991).

Segundo Porter (1991), a necessidade de grande investimento financeiro para competir
torna-se uma barreira, principalmente quando o capital sera empregado em atividades

arriscadas como pesquisa, desenvolvimento e publicidade inicial.

S&0 0s precos que 0s negociantes terdo que induzir devido & alteracdo de fornecedores e
produtos. Se esses precos sao acrescidos, 0s entrantes precisam oferecer um aperfeicoamento
substancial e melhor custo ou desempenho para que o comprador se decida a mudar
(KEEGAN; GREEN, 2000 apud GASPARINI, 2005).
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A entrada aos canais de distribuicdo torna-se outro obstaculo a entrada de novos
concorrentes, visto que esses caminhos podem estar ou ndo disponiveis. A nova empresa tera
dificuldade para entrar na industria, pois a mesma tera que criar e estabelecer novos canais de
distribuicéo, o que reduz os lucros (PORTER, 1991).

O governo pode limitar ou impedir a entrada de novos concorrentes numa industria
através de politicas de controle ambiental, limite ao acesso de matéria-prima, licencas de
funcionamento, dentre outras (KEEGAN; GREEN, 2000 apud GASPARINI, 2005).

Porter (1991) mostra outra barreira sendo considerado um beneficio de custos
independente da economia de escala. Isso acontece porque as empresas antecipadamente
instituidas na industria tém a capacidade de apresentar vantagens de precos impraticaveis de
ser conseguido pelos entrantes qualquer que sejam sua dimensao e economia de escala. Tém-
se, por exemplo: experiéncia, acesso favoravel as matérias-primas, tecnologia patenteada do

produto, localizagdes privilegiadas e subsidios governamentais.

Enfim, um grande obstaculo & entrada de novos concorrentes na inddstria pode ser
imposto pela reparacdo esperada. Quando 0s novos entrantes, com sua potencialidade, tém
esperancas reforcadas pelas retaliacBes por parte das empresas estabelecidas, essa entrada
pode ser desanimada a intimidacdo de que sua entrada na indlstria serd uma experiéncia
incerta, tornando-se, assim, um grande fator de impedimento (KEEGAN; GREEN, 2000 apud
GASPARINI (2005).

Segundo Porter (1991), os obstaculos de entrada mudam de acordo com a transformacéo
nas condi¢Oes da inddstria. Essas variagdes podem ocorrer por pretextos fora do controle das
empresas, mas é preciso advertir que as decisfes estratégicas das empresas também tém um

impacto relevante.

3.4.2 Rivalidade entre concorrentes existentes

A concorréncia entre corporagdes de uma mesma industria pode ser definida como a
diferenca por disposicdo e conhecimento na participacdo de mercado entre as corporacdes de
mesmo setor industrial. A concorréncia é revelada através do uso de ferramentas como a
concorréncia de valores, combates publicitarios, novos produtos em tentativas de distin¢éo e

no oferecimento de servicos ou garantias adicionais.
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A concorréncia dos precos se proporciona atraves da competitividade e torna-se um
fator positivo na medida em que proporciona a racionalizagdo de custos, mas por outro lado,
torna-se um fator negativo quando diminui os precos e o lucro, o que causa instabilidade em

toda a industria.

Porter (1991) ressalta que a aglomeracdo de valores é altamente nociva e instavel, pois
compromete toda a receita de toda a industria. Segundo esse autor, a redugdo de precos é
simplesmente copiada pela concorréncia e, uma vez igualada aos valores, estes diminuem as
receitas de toda a industria. Esse acontecimento s6 ndo acontecerd espontaneamente se a
elasticidade-preco da industria for bastante superior. Por outra direcdo, 0s combates

publicitéarios pretendem acrescentar o processo da indistria como um todo.

Porter (1991) apud Gasparini (2005) oferece a competitividade em uma inddstria e sua

consequéncia da interacdo nos seguintes fatores:

Concorrentes numerosos ou bem equilibrados; crescimento lento da
industria; concorrentes divergentes; a estrutura de custos fixos da industria; a
auséncia de diferenciagdo; os custos de mudanca; 0s interesses estratégicos;
e as barreiras a saida da industria.

Quando é elevado o numero de participes de uma inddstria, € possivel que o0s
movimentos dos competidores de certas empresas ndo sejam simplesmente observados.
Quando a industria é formada de poucas empresas, mas bem compensadas em termos de
dimensdo e recursos, isso cria uma inconstancia, pois as mesmas estdo direcionadas a
afrontarem entre si, mas € preciso recomendar que estas possuem grandes solucdo para
represalias (PORTER, 1991).

Por assuntos estratégicos, 0s empreendimentos muitas vezes se preparam para receber o
desenvolvimento vagaroso de toda a industria e com isso pequenas margens de ganho. Essa
tatica é empregada a fim de que elas formem e firmem uma posicdo no mercado (PORTER,
1991).

A desarmonia entre os competidores provoca um relacionamento de colisdo entre os
empreendimentos de uma mesma industria. Na maioria das vezes, discordam quanto a
originalidades, relacionamentos e procedéncias, por isto finalizam por proporcionarem
objetivos e estratégias distintos em relacdo como concorrer (SILVA, 2001 apud GASPARINI
(2005).
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A composi¢do de precos da industria compromete as empresas uma vez que, quando 0s
valores estaveis sdo altos, esta é pressionada a empregar toda sua competéncia de produgéo, o
que causa certo exagero da competéncia bem-sucedida e é acelerada a diminuicdo de precos
em toda industria. Diferente circunstancia de valores fixos aumentados esta relacionada ao
elevado consumo com armazenagem. Neste caso, as empresas também se sentem vulneraveis
e constrangidas a abaixar os valores para garantir as vendas (KEEGAN; GREEN, 2000 apud
GASPARINI, 2005).

Como grandes obstaculos de saida sdo fatores estratégicos, econémicos e até
emocionais, conservando no mercado empreendimentos que estdo atuando com baixo retorno
e até mesmo com perda. Estas, com a expectativa de conseguir o regresso de sua aquisicao,
permanecem na industria provocando a reducdo do lucro de toda a industria, j& que o exagero
de competéncia tende a enfraquecer os produtos de todos (KEEGAN; GREEN, 2000 apud
GASPARINI, 2005).

Em seguida, avaliam-se estes fatores completos que produzem a atividade da
concorréncia na indastria. Porter (1991), dessa forma, observa que consecutivamente

permanece 0 ambiente para aprimorar a condi¢do por meio de mudancas estratégicas.

3.4.3 Ameaca de produtos substitutos

A empresa que participa da concorréncia nao se restringe aos recentes concorrentes em
sua industria. Este acontecimento por industrias de produtos substitutos uma vez que um
produto oportuno, que satisfaca os mesmos desempenhos e proporcione beneficios iguais, tem
a competéncia de restringir os precos que podem ser cobrados (DAY; REIBSTEIN, 1999
apud GASPARINI, 2005).

Porter (1991, p. 39) explica que quanto mais atrativo e firme for a pressdo sobre os
produtos da industria, mais sera a alternativa de preco-desempenho oferecido pelos produtos

substitutos.

Os empreendimentos necessitam dar grande atengdo aqueles que estdo sujeitos a
tendéncias de beneficio na relacdo pregco-desempenho oferecido e naqueles determinados
pelas industrias com altos lucros, porque tem a intencdo de impedir surpresas quanto a
concorréncia por parte de substitutos (PORTER, 1991 apud GASPARINI, 2005).

55



3.4.4 Poder de negociacao dos compradores

Os negociantes tém como objetivo principal dos produtos e servicos da industria
comprar pelo menor valor. Segundo Porter (1991, p. 40) apud Gasparini (2005), os
negociantes cabem fazer com que a industria diminua os precos, barganhando por mais
perfeita qualidade e mais servicos e jogando 0s concorrentes uns contra 0S Outros;

ocasionando o rendimento da indUstria.

Com a influéncia dos compradores, sendo maior ou menor, no que diz respeito a
reducdo dos precos, vai depender de corretas caracteristicas do grupo de compradores em
relacdo a sua condicdo do mercado, bem como da importancia referente de suas compras em

comparagdo com seus negocios totais.

3.4.5 Poder de negociacao dos fornecedores

Os fornecedores tém a capacidade de advertir as empresas de uma indUstria ao
aumentarem 0s seus precos ou diminuirem a qualidade dos produtos e servigos fornecidos e,
com isto, podem comprometer a rentabilidade de uma industria caso ela ndo consiga repassar
0s aumentos dos custos em seus préoprios precos (PORTER, 1989 apud GASPARINI, 2005).

A partir das cinco forgas competitivas proporcionadas, a empresa possui qualidade de
organizar uma tatica competitiva, admitindo acGes ofensivas ou defensivas para criar uma
atitude defensivel em uma industria e, assim, obter um retorno sobre o investimento maior

para a empresa.

Os conceitos estudados neste capitulo serviram para um melhor entendimento dos
autores com relacdo ao conceito e caracteristicas de vantagem competitiva e as cinco forgas
competitivas de Porter. Porquanto, as cinco forgas competitivas de Poter ministram 0s meios
necessarios para a Medical Brasil estudar seu mercado e, por conseguinte, agir da melhor

forma, considerando os produtos concorrentes.

No capitulo seguinte, é apresentada a aplicacdo do postponement, tendo resultados

satisfatorios com a reducdo de custos e melhoria no atendimento ao cliente.
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4 BREVE HISTORICO DO POSTPONEMENT

Neste capitulo é apresentado o conceito de Postponement e os tipos de estratégias
utilizadas, tendo como principal objetivo retardar a configuracdo final dos produtos até que os
pedidos dos consumidores sejam recebidos. Trés autores tém apontado os possiveis beneficios
do postponement (SAMPAIO, 2003; FERREIRA & ALCANTARA, 2008).

4.1 Postponement: conceito, surgimento e principios

O postponement é uma préatica que estd sendo usada em razdo ao desenvolvimento e
sendo mais disseminada na literatura académica e em aplicagdes préaticas. Primeiramente, a
definicdo de postponement foi indicada por Alderson (1950) como uma maneira de
ordenamento de etapas de associacdo de valores nos processos de manufatura e de marketing
(FERREIRA & ALCANTARA, 2008).

Em 1965, Bucklin adicionou mais detalhes ao trabalho de Alderson, pesquisando os
limites de aproveitamento da estratégia e aludiu o conceito adverso do postponement ao
Principio da Especulacdo (Principle of Speculation). Assim, esses principios é o contrario do
postponement e incide em terminar todas as operagdes 0 mais cedo possivel no processo de
manufatura (BUCKLIN, 1965, apud FERREIRA & ALCANTARA, 2008). Os dois principios

sdo exatamente chamados como principio de postponement-especulacao.

Dessa forma, esses dois principios sdo uma tentativa de explicitar como as partes de um

sistema, bem como distribuicdo e marketing estdo de modo dindmico intercorrelacionados.

Qualquer modificagdo em uma parte do sistema difunde-se para as outras. E relevante

compreender que a especulacdo € o limite do postponement e vice-versa.

O escopo desta estratégia era diminuir riscos por meio da manutengdo de produtos em
uma localizagdo central até o ultimo instante plausivel ou em estado indiferenciado até o

ultimo ponto crivel do fluxo de mercadorias.

Os trabalhos de Alderson e Bucklin, no que se refere ao postponement, foram

visionarios para sua época, entretanto os longos lead times na producdo e na distribuicdo
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tornaram abstruso a aplicacdo do conceito e ndo despertaram a devida aten¢do empresarial na

ocasido.

Portanto, postergar a movimentagdo do produto foi designado de “postponement de
tempo” (time postponement), ao passo que a postergacdo na diferenciacdo do produto foi
denominada de “postponement de forma” (forma postponement) (FERREIRA &
ALCANTARA, 2008).

O principio de utilizacdo do postponement foi usado como experiéncias empresariais na
década de 1920 (KNIGHT, 1921 citado por VAN HOEK, 1998), entretanto o primeiro caso
foi divulgado em 1960 (COX E GOLDMAN, 1961). Na literatura académica, o conceito foi
originalmente desenvolvido por Alderson (1950) e mais tarde expandido por Bucklin (1965).
Estes autores argumentam que o0s custos decorrentes de riscos e das improbabilidades estéo
intrinsecamente pautados a intensidade de distin¢do entre forma, tempo e lugar que acontece
durante os procedimentos de manufatura e logistica. Quanto maior o grau de adiamento da
conformacdo do término dos produtos, menor sera a probabilidade de prejuizos nos negocios
(SAMPAIO, 2003)

Alderson (1957) mostra um bom sinal com sucesso no servico da distribuicdo de
produtos medical devido a distin¢do nas fases iniciais do procedimento que foi evitado e que
algumas etapas finais podem até ser executadas pelo proprio consumidor/paciente.

Ainda, segundo o autor acima, ele se considera um visionario ao propor o postponement,
como uma escolha na estratégica do padrao de “produgdo em massa” predominante na época,
um principio gque questionava 0s compromissos entre alguns objetivos de desempenho.
Alderson (1957) argumentava que ao demorar na distingdo, consequentemente aumentava-se
a flexibilidade e as despesas totais eram diminuidas, respectivamente, dois objetivos avaliados
como concorrentes até entdo. Contudo, Alderson nada explicou sobre outras questdes

principais, como o conflito sobre vendas e outros custos logisticos.

Bucklin (1965) formalizou a teoria ao desenvolver o principio postponement—
especulacéo, proposto detalhadamente em seguida. Ele comenta que a tatica de postponement
tem como uma forma de compartilhar os riscos e beneficios entre todos os componentes da

cadeia de suprimento no atendimento das necessidades individuais dos consumidores.

Nessa concepcdo, o inicio de postponement tem como a especulacdo de uma tentativa de

apontar como as partes de um sistema, tais como distribuicdo e marketing estdo
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dinamicamente inter-relacionados. Qualquer alteracdo em uma parte do sistema propaga-se

logo para as demais.

Bucklin (1965) mostra o exemplo de modelo postponement servindo de especulacéo,
expandindo as ideias originais de Alderson (1957). A especulacdo é o oposto do
postponement e consiste em concluir todas as operagdes o mais rapido possivel no processo
de manufatura. O autor considera que existem varios fatores que estimulam a especulacdo em
forma e tempo, tais como: economias de transporte, economia de escala, de fabricacéo,
reducdo da falta de estoque e especialmente a transferéncia dos riscos de obsolescéncia para

seus distribuidores ou varejistas.

Estes dois principios compativeis apresentam o fidedigno impacto das determinacdes
envolvendo o fator tempo sobre a estrutura de custo do canal de distribuicdo. E importante

entender que a especulacao é o contorno do postponement e vice-versa (BUCKLIN, 1965).

4.2 Os tipos de postponement e suas estratégias

Depois de 1965, poucos trabalhos acometeram sobre o assunto do postponement, e 0
topico foi retomado no final da década de 1980 por Zinn & Bowersox (1988) apud Sampaio
(2003, p. 66) que sugeriu que o postponement poderia ser destacado em cinco tipos de
estratégia de postponement, quatro estdo incluidos com o postponement de forma que:
etiquetagem, embalagem, montagem e manufatura; e o quinto esta relacionado com estratégia

de postponement de tempo.

- Postponement de etiquetagem: nesta estratégia, os produtos séo registrados
sem qualquer roétulo ou logotipo que identifiguem sua marca. O logotipo s6 é
afixado uma vez que em cada produto que for comercializado numa marca
dentre as diferentes oferecidas pela empresa. Este tipo de postponement é
eficaz para empresas que distribuem um produto sob duas ou mais marcas;

- Postponement de embalagem: o produto s6 € embalado apds ter
comercializado em um tamanho, quantidade ou tipo privado de embalagem.
Como, por exemplo, Zinn (1990) destaca os produtos transportados a granel e
acondicionados em seguida de acordo com particularidades do cliente quanto
ao tamanho e tipo de embalagens, como os vinhos da California,
engarrafados em diferentes centros de distribuigéo;

- Postponement de montagem: neste caso, ndo sé a operacdo de embalagem, a
prépria montagem do produto também é demorada, até que a empresa receba
o pedido do cliente. E nessa etapa que acontece a distingdo dos produtos.
Através desse atraso, é provavel oferecer uma gama de produtos diferentes
aos clientes e manter estoques em niveis baixos;
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- Postponement de fabricagdo: a fabricagdo somente é finalizada apos
recebimento de um pedido; produtos semi-elaborados ou mesmo em forma
de insumos ficam estocados para que ocorra a distingdo do produto em um
tempo ou local mais proximo da demanda.

Bowersox & Closs (1996) apud Ferreira & Alcéntara (2008) definem dois tipos de
postponement: o postponement de manufatura (ou forma) e o postponement logistico (de
tempo). O postponement de manufatura consiste na fabricacdo dos produtos baseados na
forma padronizacdo de um produto em quantidade satisfatéria para realizar economia de
escala, enquanto as caracteristicas de finalizacdo sejam demoradas até que os pedidos dos
consumidores sejam recebidos. J& para o postponement logistico, incide em sustentar toda
linha de produtos j& acabados em estoque centralizado. O deslocamento dos estoques €
demorado até o recebimento do pedido dos clientes. Quando acontece a demanda, os pedidos

séo carregados diretamente ao varejo ou ao consumidor.

Na visdo de Cooper (1993) apud Ferreira & Alcantara (2008, p.04), classificam como
especificas quatro provaveis estruturas para as operacfes de manufatura, as quais dependem
do tipo de operac0es finais realizadas, do tipo do mercado e do produto. Portanto, os autores
apresentam trés caracteristicas operacionais e fundamentais. Assim, foi apresentada a

classificacdo, tais como formulacéo, periféricos dos produtos e a marca. As quatro estruturas

~

Sao:

a) Manufatura Centralizada (unicentric postponement) - sistema de
manufatura centralizada em que a producéo é associada a uma planta global
e a classificacdo € realizada por encomenda. Adéqua-se a casos em que as
trés caracteristicas do produto sdo as mesmas em todos os mercados onde o
produto é vendido, ou seja, sdo padronizados. Assemelha-se ao
postponement de tempo;

b) Manufatura Agrupada (Bundled manufacturing) — Servem para produtos
em mercado desigual com marca global e formulagbes diferentes de cada
mercado, como aparelhos de TV. Nesse sentido, a caracteristica do produto
¢ médio prazo no processo produtivo (na fabrica) e o produto semi-
elaborado é emitido e conservado em armazenagem. Essa tatica é o uso da
combinacgéo do postponement de acordo com o tempo;

c) Montagem Postergada (Deferred Assembly) - sistema de montagem
demorada, em que a producdo € adiada e a manufatura final dos produtos
ocorre nos locais de distribuicdo. Apropriado para produtos de marca global,
mas com periféricos diferenciados e formulacfes caracterizadas. Assemelha-
se aos postponements de montagem e fabricacdo descrita anteriormente;

d) Embalagem Postergada (Deferred Packaging) — serve para rétulo e/ou
embalagem guando sdo caracterizados de acordo com o mercado. Relaciona-
se aos postponements de etiquetagem e embalagem (ZINN e BOWERSOX,
1988).

60



Pagh & Cooper (1998) apud Ferreira & Alcantara (2008) apresentaram quatro
estratégias de postponement para a cadeia de suprimentos em uma matriz. Na matriz,
postponement de forma € chamado de postponement de manufatura (manufacturing
postponement) e postponement de tempo é chamado de postponement logistico (logistics

postponement).

Essas quatro estratégias acima citadas sdo desenvolvidas pela combinacdo do
postponement de manufatura e logistica. As duas primeiras estratégias sao representadas tanto
pelo postponement de manufatura como pelo logistico. E no caso das outras duas sao
formadas pela combinacdo de ambas, denominada de estratégia de postponement total e pela
auséncia de ambas, denominada de estratégia de especulacdo completa.

4.3 Fatores que favorecem a adoc¢do do postponement

O postponement que influencia os fatores a adi¢do dos operacionais, Van Hoek (1999)
apud Sampaio (2003) destaca: intensidade de uso da tecnologia da informacao associando 0s
processos internos € 0S processos interorganizacionais; niveis de desordem do mercado;
frequéncia de modificacdo da tecnologia e dos produtos e processos; nivel de complexidade
da etapa final do processo de manufatura; grau de modularidade e uniformizacéo do produto;
nivel de diferenciacdo possivel durante o estagio final do processo de manufatura e nimero de

atividades de customizacdo realizadas pela operacéo.

Para Sampaio (2003), recentemente com o aumento da competitividade e a melhoria da
tecnologia da informacdo, sdo extraordinarios os fatores da adocdo do postponement, sendo
influenciados pelo mercado brasileiro. A questdo ndo é desejar a implementacdo do
postponement, porém € ter a organizacdo estabelecida de forma consciente, consistente e
sistematica as condicbes minimas de estrutura, infra-estrutura e relacionamento

interorganizacional necessarios para sua implementacao.

Em sua tese de doutorado, o autor Sampaio (2003) investigou a aplicacdo do
postponement em cinco empresas (duas automobilisticas, tintas, computadores e em uma
doceria) e destacou os fatores operacionais que favoreceriam a aplicagdo do postponement no
Brasil. Estes foram agrupados em dimens@es relacionadas ao produto, processo, mercado,

cadeia de suprimentos e tecnologia, conforme destacado no quadro:
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Tabela 4.1 - Fatores operacionais que favoreceriam a aplicagédo do postponement no Brasil.

Dimensao

Aspectos

Produto

Modularidade; Formulacdo especifica do
produto; Complexidade e customizacao final,
Densidade Monetéria

Processo

Processo Modular; Processos Produtivos
Sobrecarregados; Processos de Manufatura
Flexiveis; Pulmao Estratégico; Economia de
Escala

Mercado

Variagdo da Demanda; Volume; Estagio do
Ciclo de Vida; Ciclo de vida; Tempo de
Entrega; Frequéncia de entrega; Adogao

Cadeia de Suprimentos

Relacionamento  colaborativo;  Resposta
rapida dos fornecedores; Proximidade com
os fornecedores; Sequenciamento de pecas;
Legislagdo; Treinamento; Sistema p6s-venda

Lideranca Estratégia da Organizacao;
Comprometimento
Tecnologia E-commerce; Sistema de pagamento;

Fornecedores de equipamentos

Fonte: SAMPAIO (2003).

Na cadeia de suprimentos da industria de alimentos, pesquisas prévias tém projetado a

viabilidade total do postponement. Morehouse & Bowersox (1995) apud Sampaio (2003)

prenunciaram que no futuro proximo, aproximadamente 50% de todos os estoques (na

agroindustria) serdo conservados em uma situacdo semi-acabado;

acreditando no

processamento do término e empacotamento aprimorado nos pedidos dos consumidores.

Apesar destas fundamentacGes tedricas da importancia de postponement, as corporagdes para

produtos hospitalar tém no inicio a destacar os principios e normas de producdo desprezadas

recentemente e de forma lenta.

No capitulo seguinte, serdo apresentadas as consideracfes metodoldgicas e Modelo de

Producdo dos Produtos Bio Urine e Bio Dreno antes da Aplicagdo do Postponement.
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5 ESTUDO DO PROCESSO PRODUTIVO DOS PRODUTOS BIO
URINE E BIO DRENO ANTES DA APLICACAO DO
POSTPONEMENT

Neste capitulo temos a apresentacdo do Modelo de Producdo dos Produtos Bio Urine e
Bio Dreno antes da Aplicacdo do Postponement e, em seguida, mostra 0 Modelo Atual de
Producdo com Aplicacdo do Postponement para suprir as necessidades e atender melhor seus
clientes. Assim, este modelo atual operou nos elementos basicos de competitividade, tais
como: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade. Através dele, o processo produtivo
contribui para o desempenho da empresa.

5.1 Modelo de producédo dos produtos Bio Urine e Bio Dreno antes da aplicacdo do

postponement

Sendo a Medical Brasil uma empresa do seguimento hospitalar, que usa o plastico para a
confeccdo de seus produtos, logo se pode considerar que € também uma empresa de
transformacdo de plastico. Este seguimento € conhecido pelo dinamismo e é marcado pelas
possibilidades de diferenciacédo e diversificacdo e pela crescente utilizagdo em substituicdo a
outros materiais. Potencialmente, essa caracteristica apresenta oportunidades para a

coexisténcia de uma diversidade de empresas.

No entanto, ha clara heterogeneidade no que se refere a tipos de produtos, tamanho e
poder de mercado das empresas, origem do capital, atualizacdo tecnoldgica de produtos e

processos etc.

Situacdo essa que conduz a um ambiente de intensa rivalidade, que pode tornar-se
predatoria, na qual as préoprias empresas, com suas condutas, acabam por comprimir 0S

espacos de insercdo mesmo sendo no segmento de produtos hospitalares.

Esta realidade comeca a mudar no final da década de 90. Antes, a regulacdo era escassa,
com minimas exigéncias de certificagdes compulsorias. Portanto, as empresas ndo estavam
preocupadas em atender a padrdes nacionais e internacionais de normas técnicas. Com a
criagdo da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), em 1999, comegou a

estabelecer patamares minimos em que o0s produtos precisariam atender.
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Por outro lado, os mercados internacionais mais maduros passaram a exigir produtos e
sistemas produtivos certificados. As condi¢des de atuacdo neste segmento amadurecem e em
2000 surge a Boa Prética de Fabricacdo - BPF, que serd a grande barreira de entrada deste

mercado.

A Resolugdo da Diretoria Colegiada - RDC 59 de 27 de junho 2000 é um conjunto de
requisitos exigidos pela ANVISA para que os fabricantes e distribuidores de produtos
médicos e odontoldgicos adotem em suas empresas. Em outras palavras, € um Sistema de
Gestdo da Qualidade.

A RDC 59 da ANVISA é uma cépia dos requisitos exigidos pelo (Food and Drug
Administration) — FDA, nos Estados Unidos, onde 14 é chamada de Good Manufacturing
Practices. O titulo original da RDC 59 da ANVISA é "Boas Praticas de Fabricacdo de
Produtos Meédicos", mas pela falta de uma resolucdo especifica para distribuidores, a
ANVISA emite certificados com o titulo de Boas Préticas de Fabricacdo e de Distribuicdo de
Produtos Médicos. Sendo assim, a RDC 59 da ANVISA é aplicada tanto nos Fabricantes

quanto nos Distribuidores.

Requisitos das Boas Praticas de Fabricacdo de Produtos Médicos (BPF)

Parte A — Disposi¢des Gerais
1. Abrangéncia

2. Definicbes

3. Sistema de Qualidade

Parte B — Requisitos do Sistema de Qualidade
1. Responsabilidade gerencial
2. Auditoria de qualidade

3. Pessoal

Parte C — Controles de Projeto

Parte D — Controles de Documentos e Registros
Parte E — Controles de Compras

Parte F — Identificacéo e Rastreabilidade

Parte G — Controles de Processo e Producéo
1. Controles de processo e producéo

2. Processos especiais
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Parte H — Inspecéo e Testes
1. Inspegéo e testes
2. Inspecdo, medicédo e equipamentos de testes

3. Resultado de inspecéo e testes
Parte I — Componentes e Produtos Nao-Conformes
Parte J — Acao Corretiva

Parte K — Manuseio, Armazenamento, Distribuicdo e Instalacéo
1. Manuseio

2. Armazenamento

3. Distribuicao

4. Instalacao

Parte L — Controles de Embalagem e Rotulagem
1. Embalagem de produtos
2. Rotulagem de produtos

3. Rotulagem de produtos criticos

Parte M — Registros

1. Requisitos gerais

2. Registro mestre do produto (RMP)
3. Registro histérico do produto

4. Arquivo de reclamactes
Parte N — Assisténcia Técnica

Parte O — Técnicas de Estatistica

Fonte: RDC 59 ANVISA, 2011

Com essas caracteristicas mercadoldgicas acima descritas, a empresa sempre teve como
base sua verticalizacdo de producdo, com a entrada de polimeros e a saida de produtos
esterilizados. Sera ilustrada a evolucdo do processo produtivo dos produtos Bio Urine e Bio
Dreno e, a seguir, o fluxograma de producao antes da aplicacdo do postponement.
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Controle de Qualidade

Transformacao

Figura 5.1 - FLUXOGRAMA PRODUTQOS BIO URINE E BIO DRENO
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Fonte: Medical Brasil.
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O processo inicia com a chegada de resinas plasticas, aos quais sdo transformadas em
componentes pelo processo de termoformagem com maquinas extrusoras, injetoras,
sopradoras e de soldas, depois serdo montadas, embaladas, esterilizadas e estocadas conforme

o fluxograma acima.

5.2 Coletor de Urina Bio Urine

Bio Urine é um coletor de urina utilizado em pacientes com sonda de demora. Ele é
composto de Bolsa coletora de urina em sistema fechado com capacidade de 2000ml, com
fundo branco e frente translicido com graduacéo de 25,50 e 75ml e 100/100ml e identificador
de paciente, possuindo valvula anti-refluxo. Extensdo em PVC cristal de 1,00 de comprimento
com pinga corta-fluxo; conector cénico com tampa, possuindo sistema de coleta de urina
¢/PVC autocicatrizante com al¢a de sustentacdo rigida e flexivel. Extensdo em PVC cristal
para expurgo com clamp, localizado no fundo da bolsa coletora e alojamento para protecao do

dreno de expurgo.

Figura 5.2 - BIO-URINE



A Tampa protetora de esterilizacéo;

B Conector universal para sonda uretrovesical com ponto de coleta para amostras;
C Pinca ou clamp (corta-fluxo);

D Tubo extensor (120 cm)

E Tira para deambulagéo;

F Espiral;

G Alca de sustentacéo ao leito;

H Cémara Pasteur flexivel;

| Filtro de ar;

J Suporte com valvula anti-refluxo;

K Bolsa capacidade até 2000ml, graduada a cada 100ml e para volume menor, a cada 25 a
100ml;

L Identificacdo do usuario;

M Dispositivo para acomodacdo do tubo drenagem;

N Tubo de drenagem com pinga ou clamp.

Fonte Medical Brasil



5.3 Etapas do processo de fabricagdo e caracteristicas técnicas do Bio Urine

Tampa protetora: Injetada em polietileno de baixa densidade e pigmentada na cor azul,

destina-se a protecdo da esterilizacéo.

Conector universal com ponto de coleta para amostras: Injetado em PVC rigido e
pigmentado na cor azul, destina-se conectar o tubo extensor a sonda uretrovesical. O ponto de
coleta é para retirada de amostra de urina para exames laboratoriais sem que haja necessidade

de abrir o sistema.

Tubo extensor: Extrusado em PVC flexivel, com comprimento de 120 cm e um didmetro
interno de 9,0 mm. A extensdo destina-se ao transporte dos liquidos do paciente a bolsa.

Céamara de Pasteur: Confeccionada em resina de PVC flexivel, modelo translicido, tem por

finalidade dificultar a migracdo de bactérias ao tubo extensor e consecutivamente ao paciente.

Pinca ou clamp (corta-fluxo) do tubo extensor: Injetada em polipropileno, pigmentada na
cor azul, tem por finalidade impedir a passagem do fluxo de urina da bexiga para a bolsa e

vice-versa, em caso de transporte do paciente.

Suporte da valvula anti-refluxo: Injetado em PVC rigido e pigmento na cor azul, tem por

finalidade apoiar a valvula anti-refluxo.

Vélvula anti-refluxo: Injetada em PVC flexivel, tipo membrana, tem por finalidade impedir

0 retorno da urina da bolsa para as vias urinarias.

Filtro de ar: Em Teflon de 0,5y, hidr6fobo, tem por finalidade eliminar o ar da bolsa,

facilitando a afericdo do volume drenado.

Tira ou apoio para deambulacéo: Extrusada em PVC flexivel, pigmentada na cor azul com

140 cm, destina-se a apoiar o deslocamento do paciente.

Alca de sustentacéo: Injetada em PVC rigido, pigmentada na cor branca, destina-se a fixacdo

da bolsa ao leito.

Tubo de drenagem: Extrusado em PVC flexivel, com posicionamento vertical com pinga

corta-fluxo, tem por finalidade possibilitar o esvaziamento da bolsa coletora.

Pinca corta-fluxo no tubo de drenagem: Injetada em polipropileno, pigmentada na cor azul,

tem por finalidade fechar o fluxo de drenagem.

Dispositivo para acomodacéo do tubo: Fabricado em PVC, soldado em réadio-frequéncia na

bolsa, tem por finalidade a acomodacéo do tubo de drenagem.
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Bolsa coletora: Fabricada em PVC, soldada com radio-frequéncia, possui dupla face branca
opaca na face posterior e transparente na face anterior. Tem capacidade para 2000ml. Possui
escala de graduacéo a cada 100ml e para volumes menores de 25 a 100ml. Contém quadro de

identificacdo do usuério e tem por finalidade armazenar a urina.

Montagem: Apo6s a confeccdo dos componentes, o sistema é montado em ambiente

adequado.

Embalagem: Apds montagem, o produto é embalado em embalagem individual de papel grau
cirurgico e/ou com a combinacdo deste com filme plastico de polietileno com abertura do

envelope em pétala e selado em méaquinas seladoras.

Acondicionamento: Os envelopes sdo acondicionados em caixas individuais, que s&o

acondicionados em caixas master.

Esterilizacdo — O produto depois de encaixotado é esterilizado em camaras ou autoclaves,

com o uso do 6xido de etileno (mistura contendo 90% de dxido de etileno).

Aeracdo — Os produtos depois de esterilizados sdo submetidos a aeracdo mecanica,

hiperventilacdo e aeracdo ambiental.

5.4 Produto Bio Dreno

Produto indicado para aspiracdo e drenagem de substancias liquidas do organismo em
procedimentos pds-cirurgicos. Composto de bomba de succéo plastica, fabricado em PVC,
soldado em radio-frequéncia, com capacidade e escala graduada para até 600ml, com tampa
obturadora para esvaziamento e alca de sustentacéo, tubo em PVC multiperfurado e filamento
radiopaco em toda extensdo com pinga oclusora devidamente conectada a agulha de aco inox
com ponta perfurante e protetora, extensdes em PVC para uso de mais 2 vias de suc¢do com
conector em silicone de 2 vias, com conex&o para a bomba de suc¢do. Embalagem individual.
Esterilizado por ETO.

Figura 5.3 - BIO-DRENO



A — Cénula de ago (agulha) de 2.4, 3.2, 4.8 e 6.4 mm, com protecao na ponta.

B — Dreno radiopaco multiperfurado;

C — ConectoremY;

D — Tubo extensor;

E — Pinca corta-fluxo ou clamp;

F — Valvula para esvaziamento com tampa;

G — Vélvula de entrada com valvula anti-refluxo para conexdo tubo extensor;

H — Reservatdrio com 1 mola (capacidade 150ml), reservatorio com 3 molas (capacidade 200ml ou
400ml) ou reservatdrio com 4 molas (capacidade 400ml ou 600ml).

Fonte Medical Brasil



5.5 Etapas do processo de fabricacdo e caracteristicas técnicas*

Reservatdrio: Fabricado em PVC, soldado em radio-frequéncia, composto de dois flanges
equidistantemente separados um do outro por molas helicoidais. Na parte superior,
encontram-se ponta de conexdo com valvula anti-refluxo e a valvula de esvaziamento. Tem

por finalidade armazenar a secregéo drenada.

Mola do reservatorio — Produzida em aco inoxidavel, tem por finalidade permitir a

compressdo do reservatorio.

A mola tem como composic¢do 0s seguintes metais: aluminio, carbono, manganés, fésforo,

silicio e enxofre.
Especificacdo: DIN-17223-B/64

Valvula de entrada com valvula anti-refluxo — Injetada em PVC flexivel, tem por

finalidade permitir a conexdo do tubo extensor ao reservatorio.

Vélvula de esvaziamento com tampa — Injetada em PVC, tem por finalidade permitir a saida

da secrec¢do do reservatorio.

Tubo extensor — Extrusado em PVC e tem por finalidade transportar as secrecdes ao

reservatorio.

Pingca corta-fluxo (Clamp) — Injetada em polipropileno, denteada profundamente para

garantir vedacdo completa.

Dreno — Extrusado em PVC ou silicone, com friso radiopaco por infusdo de sulfato de bario,

tem por finalidade possibilitar a drenagem dos fluidos.

Conector em Y — Fabricado em PVC ou Silicone, por emulséo e vulcanizagédo, destina-se a

conexao de drenos com diferentes didmetros.

Agulha (cénula) — Fabricada em ago inoxidavel (baixo teor de carbono), tem por finalidade

posicionar o dreno na area a ser drenada.

A agulha tem como composi¢do 0s seguintes metais: carbono, manganés, silicio, enxofre,

fosforo, niquel, cromo e molibdénio.

Especificacdo: AlISI 304L

! Este item esta baseado no Manual de Treinamento da Medical Brasil, cuja elaboragéo participei e foi adaptado
e utilizado para essa Dissertagdo.
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Montagem: Apds a confeccdo dos componentes, o sistema é montado em ambiente

adequado.

Embalagem: Apds montagem, o produto é embalado em embalagem individual de papel grau
cirurgico e/ou com a combinacdo deste com filme plastico de polietileno, com abertura do

envelope em pétala e selado em méquinas seladoras.

Acondicionamento: Os envelopes sdo acondicionados em caixas individuais, que s&o

acondicionados em caixas master.

Esterilizacdo — O produto depois de encaixotado é esterilizado em camaras ou autoclaves,

com o uso do 6xido de etileno (mistura contendo 90% de dxido de etileno).

Aeracdo — Os produtos depois de esterilizados sdo submetidos a aeracdo mecanica,

hiperventilacéo e aeracdo ambiental.

5.6 Matéria-Prima basica dos produtos Bio Urine e Bio Dreno?

A matéria basica para fabricacdo dos produtos € o plastico. O plastico é um dos
materiais que pertence a familia dos polimeros e provavelmente o mais popular. Polimeros
sd0 materiais compostos por macromoléculas. Essas macromoléculas sdo cadeias compostas

pela repeticdo de uma unidade bésica, chamada mero. Dai 0 nome poli (muitos) + mero.

Os meros estdo dispostos um apds o outro, como pérolas num colar. Uma

macromolécula assume formato muito semelhante ao de um cordéo.

Logo, pode-se fazer uma analogia: as moléculas de um polimero estdo dispostas de uma
maneira muito semelhante a um novelo de 4. E dificil extrair um fio de um modelo de I4.
Também ¢ dificil remover uma molécula de uma porcdo de plastico, pois as cadeias

“seguram-se” entre si.

Por exemplo, o polietileno (ou, abreviadamente, PE) - plastico extremamente comum
usado em todos os produtos estudados - é composto pela repeticdo de milhares de unidades da

molécula basica do etileno (ou eteno):

? Este subtitulo estd no Manual de Treinamento da Medical Brasil, cuja elaboracdo participei e foi adaptado e
utilizado para essa Dissertacéao.
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Fonte: Manual de Treinamento Medical Brasil 2011.

Onde n normalmente € superior a 10.000. Ou seja, uma molécula de polietileno é
constituida da repeti¢do de 10.000 ou mais unidades de etileno.

O parémetro n é definido como sendo o Grau de Polimerizacdo do polimero, ou seja, 0

nimero de meros que constitui a macromolécula.
5.6.1 Como sdo produzidos 0s polimeros

A matéria-prima que da origem ao polimero chama-se mondmero. No caso do
polietileno (PE), é o etileno (ou eteno). Por sua vez, 0 mondmero é obtido a partir do petroleo

ou gas natural, pois é a rota mais barata.

E possivel obter mondmero a partir da madeira, alcool, carvdo e até do CO,, pois todas
essas matérias-primas sao ricas em carbono, o atomo principal que constitui os materiais
poliméricos. Todas essas rotas, contudo, aumentam o pre¢co do monémero obtido, tornando-o

ndo competitivo.

No passado, 0s monémeros eram obtidos de residuos do refino do petroleo. Hoje, o
consumo de polimeros é tdo elevado que esses “residuos” de antigamente tém de ser

produzidos intencionalmente nas refinarias para dar conta do consumo.

5.6.2 Como se dividem os polimeros

H& diversas maneiras de se dividir os polimeros. A classificacdo conforme as
caracteristicas mecanicas talvez seja a mais importante. Ela decorre, na verdade, da

configuracdo especifica das moléculas do polimero.
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Sob este aspecto, os polimeros podem ser divididos em termoplasticos, termorrigidos
(termofixos) e elastbmeros (borrachas). No caso da Medical Brasil, utilizam-se em sua

producdo os termoplasticos.

Os termoplasticos sdo os chamados plasticos constituindo a maior parte dos polimeros
comerciais. A principal caracteristica desses polimeros é poder ser fundido diversas vezes.
Dependendo do tipo do pléstico, também podem dissolver-se em vérios solventes. Logo, sua

reciclagem é possivel; uma caracteristica bastante desejavel nos dias de hoje.

As propriedades mecanicas variam conforme o plastico: sob temperatura ambiente,
podem ser maleéveis, rigidas ou mesmo frageis. A Medical Brasil usa em seu processo
produtivo os seguintes termoplasticos: polietileno (PE), polipropileno (PP), poliestireno (PS),
poli (cloreto de vinila) (PVC), sendo este 0o que € encontrado em todos os produtos da
Medical Brasil

Polietileno (PE)

e Mero: etileno (designacdo antiga do eteno):

|

SvEN QR
|

v I
|

Ha& quatro tipos basicos:

o Polietileno de Baixa Densidade (PEBD): 0,910-0,925 g/cm®. Apresenta moléculas com
alto grau de ramificagdo. E a versdo mais leve e flexivel do PE. E utilizado basicamente em

filmes, laminados, recipientes, embalagens, brinquedos, isolamento de fios elétricos etc;

o Polietileno de Baixa Densidade Linear (PEBDL): 0,918-0,940 g/cm®. Apresenta menor
incidéncia de ramificacdes, as quais se apresentam de forma mais regular e sdo mais curtas
que no PEBD. Suas propriedades mecanicas sdo ligeiramente superiores ao PEBD em termos
de resisténcia mecénica. Seu custo de fabricacdo é menor. Sua flexibilidade e resisténcia ao
impacto recomendam sua aplicacdo para embalagens de alimentos, bolsas de gelo, utensilios

domeésticos, canos e tubos.



o Polietileno de Alta Densidade (PEAD): 0,935 - 0,960 g/cm®. Apresenta estrutura
praticamente isenta de ramificages. E um plastico rigido, resistente a tragio, com moderada
resisténcia ao impacto. Utilizado em bombonas, recipientes, garrafas, filmes, brinquedos,

materiais hospitalares, tubos para distribuicdo de agua e gas, tanques de combustivel
automotivos etc.

POLIPROPILENO (PP)

e Mero: propileno (designacdo antiga do propeno):
H H
| G = € e
H CH,

1

o Propriedades muito semelhantes as do PE, mas com ponto de amolecimento mais
elevado.

. Poliestireno (PS)

e Mero: estireno:
__C_ C__

 "O_

e Termoplastico duro e quebradico, com transparéncia cristalina.

H& quatro tipos basicos:



 PS cristal: homopolimero amorfo, duro, com brilho e elevado indice de refracdo. Pode
receber aditivos lubrificantes para facilitar processamento. Usado em artigos de baixo

custo.

 PS resistente ao calor: maior P.M., 0 que torna seu processamento mais dificil. Variante
ideal para confeccdo de pecas de méquinas ou automoveis, gabinetes de radios e TV,
grades de ar condicionado, pecas internas e externas de eletrodomésticos e aparelhos

eletronicos, circuladores de ar, ventiladores e exaustores.

e PS de alto impacto: contém de 5 a 10% de elastdmero (borracha), que € incorporado
através de mistura mecénica ou diretamente no processo de polimerizacdo através de
enxerto na cadeia polimérica. Obtém-se desse modo uma blenda muito usada na fabricacdo

de utensilios domésticos (gavetas de geladeira) e brinquedos.

. Poli (cloreto de vinila) (PVC)

O PVC n#o é um material como os outros. E o Ginico material pléastico que ndo é 100%
originario do petréleo. O PVC contém, em peso, 57% de cloro (derivado do cloreto de sodio -

sal de cozinha) e 43% de eteno (derivado do petréleo).

A partir do sal marinho, pelo processo de eletrélise, obtém-se o cloro, soda céustica e
hidrogénio. A eletrélise é a reacdo quimica resultante da passagem de uma corrente elétrica
por agua salgada (salmoura). Assim se da a obtencdo do cloro, que representa 57% da resina
de PVC produzida.

O petroleo, que representa apenas 43% desta resina, passa por um caminho um pouco
mais longo. O primeiro passo é uma destilagdo do dleo cru, obtendo-se ai a nafta leve. Esta
passa, entdo, pelo processo de cragueamento catalitico (quebra de moléculas grandes em
moléculas menores com a acao de catalisadores para aceleracdo do processo), gerando-se o
eteno. Tanto o cloro como o eteno estdo na fase gasosa e eles reagem produzindo o DCE

(dicloro etano).

A partir do DCE, obtém-se o MVVC (mono cloreto de vinila, unidade basica do polimero.
O polimero e formado pela repeticdo da estrutura monomerica). As moléculas de MVC séo
submetidas ao processo de polimerizacdo, ou seja, elas véo-se ligando, formando uma
molécula muito maior, conhecida como PVC (policloreto de vinila), que € um po muito fino,

de cor branca e totalmente inerte.
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A principal matéria-prima do PVC € o sal marinho, um recurso natural renovavel. Veja

abaixo o fluxograma de fabricacdo do PVC e sua formula quimica. Ver figura abaixo:

Figura 5.4 — Obtencéao do PVC

Agua Soda Caustica . de PVE H H
Sal & Hidrogénio esina de . " '
%‘] ’ J b7% de cloro @ =C=-C-
Eletrolise 43% de eteno ] .
| = H Cf n

| Mistura
Py . . - PVE +

Aditivos

Composto de PV

Fonte: Instituto do PVC

5.7 Processo de transformagcao dos polimeros da Medical Brasil®.

Os processos de obtencdo dos componentes para montagem dos produtos da Medical
Brasil sdo: Extrusdo, Injecdo, Sopro e Solda por Alta-Frequéncia. A extrusdo € um Processo
de fabricacdo de um semimanufaturado continuo de plastico ou elastdmero. Ele ocorre em
extrusoras, equipamento que é constituido basicamente de um tubo contendo um parafuso

rosqueado.

O plastico, em po ou granulos, € alimentado na parte traseira do tubo, sendo conduzido
para a parte frontal do tubo pela rosca em rotacdo. Durante esse percurso, o plastico é
aquecido por acdo de resisténcias elétricas e do atrito com o parafuso. No final do percurso, o
plastico devera estar totalmente plastificado, sendo entdo comprimido contra uma matriz que

contera o desenho do perfil a ser aplicado ao plastico.

Ao sair, 0 semimanufaturado é resfriado. Ideal para a fabricacdo de tubos, filmes, placas,
perfis etc. A injecdo € um processo de transformacdo de plasticos similar a fundicdo sob

pressdo de metais. O plastico, na forma de granulos ou po, é plastificado num equipamento

% Este item esta baseado no Manual de Treinamento da Medical Brasil, cuja elaboraco participei e foi adaptado
e utilizado para essa Dissertagdo.
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similar a uma extrusora. Neste caso, porém, apés a plastificacdo do polimero, o parafuso atua

como um émbolo, injetando-o de uma vez s6 num molde.

E o maior processo de transformacdo da Medical Brasil, respondendo por 60% do
parque de maquinas. O molde ou matriz utilizado na injecdo tem papel fundamental, pois a
partir dele é que os componentes dos produtos serdo produzidos. Os moldes sdo formas ocas,
bipartida, cujo interior contém a geometria da pega que se deseja produzir (MANUAL DE
TREINAMENTO MEDICAL BRASIL, 2011).

O sopro € um processo de transformacdo de plasticos utilizados na fabricacdo de
produtos vazados. Consiste na extruséo ou injecdo de um tubo semimanufaturado (parison),
que a seguir é envolvido por um molde e soprado. Ideal para a fabricacdo de garrafas,

embalagens, boias, tanques de combustivel etc.

Por fim, tem a solda de alta frequéncia de filmes de PVC que, por meio de emissao de
radio-frequéncia, aquece rapida e uniformemente os materiais a serem soldados, o que faz
com que o esforgo mecénico para a obtencdo efetiva da solda seja menor e aplicado durante
um curto intervalo de tempo, consequentemente reduzindo drasticamente os custos do
processo (MANUAL DE TREINAMENTO MEDICAL BRASIL, 2011).

De acordo com a planilha de custo apresentada pela Medical Brasil, 0s custos relativos a

producdo dos produtos analisados s&o apresentados.
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Tabela 5.1 - Custo de Obtencao do Produto Bio Dreno sem Aplicacdo do Postponement

Valores em Reais

COMPOSICAO DE PRODUTO: BIO DRENO
VALOR | VALOR | VALOR
MATERIAIS UND. QUANT. UNITARIO | ITEM | GRUPO
EMBALAGENS
CAIXA MASTER BIO D UND 0,05000 3,7800 | 0,189000
CAIXA INDIVIDUAL BIO D UND 1,00000 0,5250 | 0,52500
EMB PAPEL GRAU CIRUR BIO D UND 1,00000 0,2358 | 0,235812
0,949812
COMPONENTES COMPRADOS
MOLA UND 4,00000 0,1163| 0,465300
0,465300
COMPONENTES FABRICADOS
CANULA ACO BIO DIV UND 1,000000 0,70679 | 0,706787
CONECTOR Y BIO D/V UND 1,000000 0,27958 | 0,279580
FLANGE INFERIOR BIO D UND 1,000000 0,15035 | 0,150348
FLANGE SUPERIOR BIO D UND 1,000000 0,18430 | 0,184297
LAMINADO OVAL BRANCO BIO D UND 1,000000 0,30167 | 0,301673
LAMINADO PNEUMATICO BIO D UND 1,000000 0,72240 | 0,722403
LAMINADO REDONDO IMPRESSO BIO D | UND 1,000000 0,33967 | 0,339673
MEMBRANA ANTI-REFLUXO BIO D UND 1,000000 0,04007 | 0,040072
PINCA REGULADORA BIO D UND 1,000000 0,02694 | 0,026944
PINO FIXACAO MEMBRANA BIO D UND 1,000000 0,00008 | 0,000075
PROTETOR CANULA 6.4 BIO D/V UND 1,000000 0,00686 | 0,006864
TUBO RADIOPACO 6.4 BIOD/V 120CM | UND 1,000000 0,25085 | 0,250849
TUBO EXTENSOR BIO D 90CM UND 1,000000 0,20370 | 0,203697
VALVULA ANTI-REFLUXO BIO D UND 1,000000 0,03778 | 0,037777
VALVULA ESVAZIAMENTO BIO D UND 1,000000 0,05658 | 0,056582
3,307622
ESTERILIZACAO
OXIFUME-90 KG 0,00590909 46,85780 | 0,276887
GPL KG 0,011818182 4,84880 | 0,057304
NITROGENIO M3 0,012272727 10,29179 | 0,126308
INDICADOR BIOLOGICO UND 0,003636364 12,90000 | 0,046909 | 0,507408
MAO-DE-OBRA DIRETA
MONTAGEM 0,159973
RADIO- FREQUENCIA 0,830485 | 0,990458
CUSTOS INDIRETOS VARIAVEIS 0,664521
CUSTOS INDIRETOS FIXOS 1,060524
ENERGIA ELETRICA 0,381138| 2,10618
CUSTO UNITARIO TOTAL 8,326783

Fonte: Medical Brasil

Tabela 5.2 - De Obtengdo do Produto Bio Urine sem Aplicagdo do Postponement

Valores em Reais
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COMPOSICAO DE PRODUTO: BIO URINE
VALOR VALOR | VALOR
MATERIAIS UND. QUANT. UNITARIO ITEM | GRUPO
EMBALAGENS
CAIXA MASTER BIO B/BP/U UND 0,02000 5,35500 | 0,107100
EMB PAPEL GRAU CIRUR/FILME PLAST
BIOU UND 1,00000 0,18703 | 0,187029
0| 0,294129
COMPONENTES FABRICADOS
ALCA SUSTENTACAO BIO B/BP/U UND 1,000000 0,11923 | 0,119227
BORRACHA DO CONECTOR BIO U UND 1,000000 0,00211 | 0,002108
CAMARA PASTER BIO U UND 1,000000 0,18823 | 0,188232
CAPAFILTROBIO U UND 1,000000 0,00083 | 0,000828
COLDRE UND 1,000000 0,00622 | 0,006216
CONECTOR COM PONTO DE COLETA /U | UND 1,000000 0,08115 | 0,081152
FILTRO HIDROFOBO BIO U/AB UND 1,000000 0,00003 0,00003
LAMINADO BRANCO BIO U UND 1,000000 0,16617 | 0,166172
LAMINADO IMPRESSO BIO U UND 1,000000 0,19626 | 0,196262
MEMBRANA ANTI-REFLUXO BIO U UND 1,000000 0,00131 | 0,001315
PINCA REGULADORA BIO U UND 2,000000 0,02694 | 0,053888
TAMPA BORRACHA CONECTORBIO U |UND 1,000000 0,00488 | 0,004879
TAMPA CONECTOR BIO B/BP/C/U UND 1,000000 0,01549 | 0,015495
TIRA DE AMBULACAO BIO U 65CM UND 1,000000 0,04006 | 0,040060
TUBO ESVAZIAMENTO BIO U 10CM UND 1,000000 0,05232 | 0,052318
TUBO EXTENSOR BIO U 110CM UND 1,000000 0,38665 | 0,386646
VALVULA ANTI-REFLUXO BIO U UND 1,000000 0,06635 | 0,066351
VALVULA ESVAZIAMENTO BIO U UND 1,000000 0,01770 | 0,017700
0| 1,398874
ESTERILIZACAO
OXIFUME-90 KG 0,00260000 46,85780 | 0,121830
GPL KG 0,00520000 4,84880 | 0,025214
NITROGENIO M3 0,00540000 10,2918 | 0,055576
INDICADOR BIOLOGICO UND 0,00160000 12,90000 | 0,020640| 0,223260
MAO-DE-OBRA DIRETA
MONTAGEM 0,159973
RADIO- FREQUENCIA 0,246773| 0,40675
CUSTOS INDIRETOS VARIAVEIS 0,281042
CUSTOS INDIRETOS FIXOS 0,448522
ENERGIA ELETRICA 0,161192 | 0,89076
CUSTO UNITARIO TOTAL 3,213766

Fonte Medical Brasil
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6 MODELO ATUAL DE PRODUCAO COM APLICACAO DO
POSTPONEMENT

A Medical Brasil para suprir suas necessidades e atender melhor seus clientes atuou nos
elementos béasicos de competitividade que, de acordo com Slack (1993), sdo: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade. Através deles, o processo produtivo contribui para o
desempenho da empresa. A busca de melhorar seu desempenho, fez com que a Medical Brasil
fizesse parcerias com as empresas chinesas TAIZHOU SANFA PACKMACHINE CO.LTD.
e a empresa WELLSPRING MEDICAL SUPPLIES CO.LTD.

As empresas chinesas optaram em participar no mercado brasileiro de forma indireta
com uma parceria formada com a Medical Brasil, enviando os componentes dos produtos Bio
Urine e Bio Dreno para que os mesmos fossem montados aqui no Brasil, cabendo a empresa
em estudo a etapa de montagem, embalagem, esterilizacao e distribuicdo. I1sso também facilita
a penetracdo das empresas chinesas, pois as mesmas ndo necessitardo passar por auditoria da
ANVISA, pois toda responsabilidade de producéo ficou a cargo da Medical Brasil.

Essa também foi a forma da Medical Brasil iniciar seu processo de internacionalizacao,
0 que acarretou a entrada de novas tecnologias, produtos, know how e novos mercados, o que
¢ definida por Calof e Beamish’ apud Malhotra et. al. (2003, p.1) como um processo de
adaptacdo da modalidade de transicbes de troca para mercados internacionais, ou como
defende Goulart et. al. apud Medeiros et. al. (2001, p.1): um processo crescente e continuado
de envolvimento de uma empresa nas operacdes com outros paises fora de sua base de

origem.

Nesta parceria coube a empresa TAIZHOU SANFA PACKMACHINE CO.LTD.,, a
tarefa de producdo dos moldes para as injetoras e sopradoras de plasticos, como também o
fornecimento de todas as pecas de ago inox utilizadas na confecgdo dos produtos. Ficando
também sobre sua responsabilidade o envio de duas maquinas sopradoras e duas extrusoras
para o Brasil, para que sejam produzidas pecas de grande volume em virtude do espaco que

essas pecas ocupam nos contéineres.

Coube a empresa WELLSPRING MEDICAL SUPPLIES CO.LTD., a parte de injecéo
dos componentes, soldas das bolsas coletoras de urina e a etapas de impressdo dos

componentes.
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A Medical Brasil importard os componentes, que é 0 passo inicial da sua
internacionalizacdo, ao qual, de acordo com Buckley (1996) apud Medeiros et. al. (2001), a
importacdo pode ser considerada como primeiro passo na direcdo da internacionalizacéo,
implicando atividades de niveis menores de risco e de envolvimento financeiro. Apds a
importagdo dos componentes, fica com a responsabilidade de montagem, esterilizagdo
comercializa¢do e distribuicdo dos produtos. Contratualmente, a Medical Brasil importard

150.000 coletores/més e 20.000 drenos/més, durante 18 meses.

Com os resultados, a Medical Brasil prever um aumento de 30% na demanda em 2012
que, de acordo com Kotler (1999, p.151), “previsdo ¢ a arte de estimar a demanda futura,
antecipando o que os compradores possivelmente fardo em condigdes futuras”. Essas acdes
possibilitam a reducdo do custo, aumento da velocidade de atendimento, maior gama de
produtos ofertados, mantendo e aperfeicoando o padrdo de confianca e credibilidade da

Medical Brasil e, com isso, 0 aumento nas vendas.

Conforme o fluxograma da producéo dos produtos estudados da Medical Brasil, mostra

abaixo as alteracGes do processo de producao com aplicacdo do postponement:

Figura 6.1 - Fluxograma do Processo de Produgéo Bio Urine e Bio Dreno
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O fluxograma mostra que todas as etapas relacionadas as soldas de laminados de PVC
foram excluidas do processo de fabricacdo, reduzindo todas as despesas relacionadas a esse

setor.

6.1 Obtencdo dos componentes do Bio Urine e Bio Dreno

Os componentes sdo produzidos (plastico transformado) na cidade de Shangai na China
e embarcados no porto de Yangshan, que foi inaugurado em dezembro de 2005. Yangshan foi
construido em apenas dois anos e meio, incluindo a ponte de 32,5 km de extensdo e 31,5

metros de largura que liga o porto ao continente. Este porto ultrapassou ao de Singapura,
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tornando-se a cidade com maior movimentagédo de carga do mundo, durante o ano de 2010, de
onde s&o embarcados para o porto de SUAPE no Brasil.

O Porto de SUAPE é um porto localizado no Estado de Pernambuco, entre os

municipios de Ipojuca e Cabo de Santo Agostinho, mais exatamente na Foz do Rio
Massangana. O porto fica localizado na Regido Metropolitana do Recife, distante 40 km do
Recife.

A Medical Brasil utiliza a rota maritima criada pela empresa Hamburg Sid que
apresenta um tempo estimado de 40 dias entre Shangai e SUAPE com o0s navios fazendo

apenas duas paradas nos portos de Hong Kong e Singapura e frequéncia semanal.

Os componentes oriundos da China vém em Contéineres de 20 ou 40 TEUS.

Contéineres sdo uns recipientes de metal ou madeira, geralmente de grandes dimensdes,

destinado ao acondicionamento e transporte de carga em navios, trens etc. E também
conhecido como cofre de carga, pois é dotado de dispositivos de seguranca previstos por
legislagcBes nacionais e por convencBes internacionais. Tem como caracteristica principal
constituir hoje em dia uma unidade de carga independente, com dimensdes padrdo em
medidas inglesas (pés). A unidade base geralmente considerada é o TEU (em inglés: twenty

feet equivalent unit).

Tabela 6.2 - Containers utilizado pela Medical Brasil

TIPO COMP. | Dim. Ext. CXLXA (mm) | Dim. Int. CxLxA (mm) | Capacidade
Peso/Volume t/m3

Dry Box | 20 6.058x2.438x2.591 5.900x2.352%2.395 21,6/33,2

Dry Box | 40° 12.192x2.438x2.591 12.022x2.352x2.395 26,5/67,7

Fonte: Medical Brasil

O INCORTEMS utilizado pela Medical Brasil é o FOB Shangai. A fungdo dos
INCOTERMS ¢ estabelecer em que momento e em que localidade, do ponto de vista legal, as
mercadorias foram efetivamente entregues do exportador ao importador, de acordo com
Spinola (1998). Portanto, para a realizagdo do comércio internacional, existem termos que

definem a regra de negdcios e a classifica.

Os INCOTERMS sdo os principais responsaveis pela estimagdo de custos. Eles
obedecem aos termos internacionais de comercio e estabelecem os direitos e obrigacoes

minimas do vendedor e do comprador quanto a fretes, seguros, movimentacdo em terminais,
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liberacBes em alfandega e obtencdo de documentos de um contrato internacional de venda, ou

seja, a maioria dos custos logisticos (LOPEZ, 2000).

Tabela 6.3 - Relagdo das modalidades de INCOTERMS existentes

Grupo Modalidade Funcéo do Funcéo do
vendedor comprador
1 EXW Works Entrega a Assume 0s
mercadoria em | riscos e
Seu préprio Custos de
estabelecimento | transporte
2 FCA Free Carrier Entrega na Assume 0s
FAZ Free Alongside Ship transportadora | riscos e
FOB Free on Board Custos de
transporte a
Partir deste
momento
3 CFR Cost and Freight Contrata o Assume 0s
CIF Cost Insurance and transporte e riscos do
CPT Freight Carriage Paid | Assume o0s Transporte
CIP to custos sem 0s
Carriage and Insurance | riscos
Paid to
4 DAF Delivered at Frontier Assume 0s
DES Delivered Ex Ship riscos e 0S
DEQ Delivered Ex Quay custos do
DDU Delivered Duty Unpaid | transporte
DDP Delivered Duty Paid

Fonte: Spinola (1998)

A preocupacéo da Medical Brasil no que diz respeito ao transporte dos componentes da
China para o Brasil é grande, pois dois grandes problemas podem ocasionar: o primeiro, o0 do
aumento do custo do produto, o que alertou Rosembloom (2002), dizendo que o transporte é 0
componente que responde pela maior porcentagem do custo total da logistica. Ballou (2001)
complementa dizendo que o transporte pode ser responsavel por um terco a dois tercos dos

custos logisticos totais.

As taxas de linhas de transporte sdo baseadas em distancia e volume de embarque

(BALLOU, 2001). O que foi resolvido com um contrato com a empresa Hambur Sid e o
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outro de desabastecimento que foi tratado com um aumento no estoque de seguranca. Por
definicdo, estoque minimo ou de seguranca é a quantidade de itens em estoque que sdo
necessarios para ndo interromper a cadeia produtiva da empresa, fornecendo assim uma das
mais importantes informacdes para a administracdo de estoque, pois esta diretamente ligado

ao grau de imobilizacdo da empresa (DIAS, 1996).

Ou ainda, é o estoque de produto para suprir determinado periodo, além do prazo de
entrega para consumo ou vendas, prevenindo possiveis atrasos na entrega por parte do
fornecedor. Os estoques de seguranca deverdo ser maiores, pois quanto maior for a distancia
do fornecedor ou mais problematico for o fornecedor com relacdo aos prazos de entregas
(MOREIRA, 1998).

6.1.1 O custo da importacdo dos componentes

O levantamento dos custos de importacdo compreende o somatério de diversos
elementos, além do custo inicial do produto como o transporte, a taxa de importacdo, o

despacho aduaneiro.

Para Rosembloom (2002), o transporte € o componente que responde pela maior
porcentagem do custo total da logistica. Ballou (2001) complementa que o transporte pode ser
responsavel por um terco a dois tercos dos custos logisticos totais. As taxas de linhas de

transporte sdo baseadas em distancia e volume de embarque.

Lopez (2000) afirma que existem trés etapas de transporte: pré-transporte (frete interno
na origem), transporte internacional (deslocamento entre dois paises) e pds-transporte (frete
interno de destino). O seguro é importante na decisdo do transporte, pois a carga pode sofrer

algum acidente e, em consequéncia, o produto ou equipamento pode ficar danificado.

Ainda ha a possibilidade de ocorrer sinistro com o veiculo, tombamento ou afundamento
(no caso do transporte maritimo), resultando na perda da carga. Para que nenhuma das
empresas envolvidas na transacdo seja prejudicada no valor da carga, € preciso existir uma

apolice, certificado, averbacdo ou endosso com uma seguradora.

Keedi (2001) define que seguro é uma operacdo realizada entre segurado e segurador,
coordenada por uma corretora de modo que a parte segurada possa resguardar seus bens dos

riscos a que estdo sujeitas por sua natureza.
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As taxas de importacdo envolvem o adicional ao frete para renovagdo da Marinha
Mercante — AFRMM, o adicional de tarifas aeroportuérias — ATA, as taxas de armazenagem e
capatazia, a declaracdo de importacdo — DI, as despesas bancérias e as taxas sobre o
conhecimento de embarque (MALUF, 2003).

As taxas sobre o conhecimento de embarque sdo as desconsolidagdes da mercadoria no
destino, se for consolidada; taxa de entrega para a liberacdo dos documentos originais e a taxa
de coleta que é cobrada pelo agente para coletar a mercadoria no local indicado pelo

embarcador.

J& as despesas bancérias poderdo incidir na importagdo por meio da taxa de abertura de
carta de crédito, taxa de despesa de emissdo de contrato de cAmbio, taxa para registro de
cobranca e taxa de utilizacdo da retransmissao do crédito. O acompanhamento do transporte e
do armazenamento consiste no provimento de informagcbes que possam evitar atrasos e

contratempos na operacdo (ROCHA, 2001).

Os custos séo afetados diretamente pelo regime aduaneiro que influencia o transporte e
0 armazenamento, portanto o despacho aduaneiro é um fator preocupante na atividade de
importacdo, pois o processo logistico necessita ser feito com agilidade. A empresa que decide
importar precisa acompanhar de perto o processo de despacho aduaneiro para que a carga ndo
estacione em portos e alfandegas.

Para tanto, a Medical Brasil decidiu contratar um despachante aduaneiro para
acompanhar o processo de importacdo e buscar agilidade na saida da carga dos portos e
alfandegas, por ja conhecerem os procedimentos necessarios ao cumprimento das normas e
leis vigentes no pais. O despacho aduaneiro, segundo Thorstensen (1999, p. 50), apresenta as

seguintes etapas:

Recepcdo; baixa no manifesto; valoragdo aduaneira; sele¢cdo parametrizada
de canais; direcionamento do despacho; distribui¢do; conferéncia aduaneira;
exigéncia de garantia; desembaraco aduaneiro; comprovante de importagéo;
entrega de mercadoria; exame exclusivo de valor; revisdo aduaneira;
retificagdo de declaracéo e cancelamento de DI/DSI, ou seja, declaragédo de
importacdo/declaracdo simplificada de importacéo.

O despacho aduaneiro, para Bizelli (2001), tem por finalidade a autorizagéo da entrega
da mercadoria ao importador, que é procedida mediante a conclusdo da conferéncia da
mercadoria, 0 cumprimento da legislacéo tributaria e a identificagdo do importador. O agente
da acdo do despacho aduaneiro é o despachante que pode contratar seus honorarios
profissionais livremente (MULINARI, 2002)
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Na tabela abaixo, serd& mostrado o custo de importacdo de um container pela Medical
Brasil com componentes para fabricacéo de 100.000 coletores de Urina fabricado em Shangai,
cujo valor do pedido é R$ 26.361,18.

Tabela 6.4 - Custo para Nacionalizacdo de Container

Os novos custos de produgdo com a aplicacdo do postponement, de acordo com a

Medical Brasil, sdo:

Tabela 6.5 - Custos dos Produtos apos a aplicagdo do postponement pela Medical Brasil e

Seus parceiros

COMPOSICAO DE PRODUTO:

1 Imposto de importacédo 5.755,63

2 IPI 14,53

3 PIS/ PASEP 636,55

4 COFINS |

5 Taxa de utilizagdo do SISCOMEX 291,2

6 ICMS | | 9.629,89

7 Capatazias 792,02

8 Taxa liberacdo de BL 778

9 Sindicato dos Despachantes

Aduaneiros 380

10 Armazenagem 604,5

11 outras despesas -
1.100,00

12 Frete

13 Marinha Mercante 395,00

14 Porto SUAPE 1.000,00

15 Ova/ Desova -

16 Honorérios -

17 Desconsolidacéo 1.635,00

18 Taxa Deferimento LI

Total custo de nacionalizagédo 23.012,32

Pedido 26.361,18

Total geral posto Suape 49.373,50

Fonte Medical Brasil

MB INDUSTRIA CIRURGICA LTDA

BI1O URINE
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VALOR VALOR
MATERIAIS UND. QUANT. UNITARIO VALOR ITEM GRUPO
EMBALAGENS
CAIXA MASTER BIO B/BP/U UND 0,02000 5,35500 0,107100
EMB PAPEL GRAU CIRUR/FILME PLAST BIO U UND 1,00000 0,18703 0,187029
0 0,294129
COMPONENTES COMPRADOS
CONJUNTO I§IO URINE CONTENDO: ALCA DE
SUSTENTAQAQ; CONECTOR COMPLETO
MONTADO; CAMARA DE PASTER; CAPA DO
FILTRO; COLDRE; FILTRO HIDROFOBO;
LAMINADOS SOLDADOS; PINCAS E VALVULAS
MONTADAS.
0,4532342
0,4532342
COMPONENTES FABRICADOS
TIRA DEAMBU LA(;AO BIO U 65CM UND 1,000000 0,04006 0,040060
TUBO ESVAZIAMENTO BIO U 10CM UND 1,000000 0,05232 0,052318
TUBO EXTENSOR BIO U 110CM UND 1,000000 0,38665 0,386646
VALVULA ANTI-REFLUXO BIO U UND 1,000000 0,06635 0,066351
VALVULA ESVAZIAMENTO BIO U UND 1,000000 0,01770 0,017700
0,563075
ESTERILIZACAO
OXIFUME-90 KG 0,00260000 46,85780 0,121830
GPL KG 0,00520000 4,84880 0,025214
NITROGENIO M3 0,00540000 10,2918 0,055576
INDICADOR BIOLOGICO UND 0,00160000 12,90000 0,020640 0,223260
MAO-DE-OBRA DIRETA
MONTAGEM 0,159973 | 0,159973
CUSTOS INDIRETOS VARIAVEIS 0,381042
CUSTOS INDIRETOS FIXOS 0,412600
0,674834
ENERGIA ELETRICA 0,081192
2,408532
CUSTO UNITARIO TOTAL
Fonte: Medical Brasil
MB INDUSTRIA CIRURGICA LTDA
COMPOSIQAO DE PRODUTO: BI1O DRENO
VALpR VALOR VALOR
MATERIAIS UND. QUANT. UNITARIO ITEM GRUPO
EMBALAGENS
CAIXA MASTER BIO D UND 0,05000 3,7800 0,189000
CAIXA INDIVIDUAL BIO D UND 1,00000 0,5250 | 0,52500
EMB PAPEL GRAU CIRUR/FILME PLAST BIO D UND 1,00000 0,2358 0,235812
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0,949812

COMPONENTES COMPRADOS

CONJUNTO DRENO SUCGCAO, CONTENDO:
FLANGES, VALVULAS, MOLAS, CONECTOR

TIPO “Y”, PINCAS, LAMINADOS E TAMPAS. CONJ |10 1,83 1,83[1,83
CANULA EM ACO INOX 316L UND | 1,0 0,57 057] 0,57
COMPONENTES FABRICADOS
TUBO DRENO RADIOPACO 6.4 BIO D/V 120CM | UND 1,000000 0,25085 0,250849
TUBO EXTENSOR BIO D 90CM UND 1,000000 0,20370 0,203697
UND 1,000000 0,03778 0,037777
UND 1,000000 0,05658 0,056582

0,548905
ESTERILIZACAO
OXIFUME-90 KG 0,00590909 46,85780 0,276887
GPL KG 0,011818182 4,84880 0,057304
NITROGENIO M3 0,012272727 10,29179 0,126308
INDICADOR BIOLOGICO UND 0,003636364 12,90000 0,046909 [  0,507408
MAO-DE-OBRA DIRETA
MONTAGEM 0,159973 | 0,159973
CUSTOS INDIRETOS VARIAVEIS 0,604521
CUSTOS INDIRETOS FIXOS 0,860524

1,646183
ENERGIA ELETRICA 0,181138

5,482308

CUSTO UNITARIO TOTAL

Fonte: Medical Brasil
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7 RESULTADOS ALCANCADOS

A parceria com as empresas chinesas vem transformando a forma que a Medical Brasil
produz, aumentando a velocidade no atendimento e diminuindo o custo de fabricacéo,
permitindo que seus produtos sejam ofertados ao mercado com um preco mais competitivo e

qualificando os funcionarios da empresa.

Como todos os componentes injetados ou soldados dos produtos Bio Urine e Bio Dreno
sdo oriundos dos seus parceiros, 0s custos relacionados a injecdo e soldas extinguiram-se,
permitindo & empresa a utilizagdo das maquinas no desenvolvimento e produgdo de novos

produtos.

Outra consequéncia foi a reducdo de custos, a exemplo da diminuicdo do consumo da
energia elétrica. Como ja tratado, a Medical Brasil € uma empresa do setor de transformacao
de plastico, que é um segmento considerado como a 32 geracdo da cadeia petroquimica, e
constitui um dos maiores setores consumidores de energia elétrica do Pais, em razdo das
maquinas utilizadas consumirem muita energia elétrica. Com a pratica do postponemet, foi
possivel a paralisacdo de todo o setor de producdo no periodo compreendido entre 18 e 21
horas, ressaltando que neste horario o custo da energia elétrica pode ser até 10 vezes maior do
que nos outros horérios, sendo denominado horério de pico (horario de ponta) de consumo de
energia elétrica. Com a mudanca, houve reducdo em torno de 23% na conta de energia, a
partir do més de fevereiro de 2011, quando efetivamente houve o inicio da estratégia

proposta, de acordo com os dados fornecido pela Medical Brasil.

A pratica do postponement também proporcionou a realocagdo da méo de obra interna.
Funcionarios utilizados como ajudantes, nos setores de transformacéo, radio-frequéncia e
controle de qualidade foram transferidos para o setor de montagem, representando 11% e

apenas 3% foram afastados, a partir da implantacéo da estratégia.

Uma despesa ainda ndo mensurada pela Medical Brasil foi a reducdo de combustivel. O
processo anterior de producdo dos produtos em estudo possuia uma fase de montagem de
componentes, que era realizada por duas associacdes de moradores, localizada a 20 km da
fabrica, em que era necessario o tramite destes componentes duas vezes por semana. Agora,

as pecas sdo entregues pelos parceiros ja montadas, sendo este custo retirado.

Também houve reducdo na quantidade de trocas de moldes e ferramentas das maquinas,
sendo o tempo total gasto para a preparagdo das maquinas reduzido. O tempo de preparacdo

(SET-UP) é definido como o tempo decorrido na troca do processo final da producdo de um
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lote até a producdo da primeira peca boa do préximo lote (SLACK, 1997). Isso facilitou e
reduziu a emisséo da ordem de fabricacdo por parte do PCP com a diminui¢do do uso das
maquinas. Espera-se também uma reducdo nos gastos com manutencdo das maquinas e nas
despesas com compras de sobressalentes e a aplicacdo na integra do plano de manutencgéo

preventiva da empresa.

Foi também necesséria a capacitacdo de funcionarios, principalmente aqueles que tém
contatos com os parceiros chineses, fazendo com que planos e programas de treinamentos
fossem revistos, adequando-se a nova realidade da empresa. Couberam ao setor de recursos
humanos duas acdes que merecem destaques: a preparacdo de curso de inglés e importacao,
que j& estdo sendo oferecidos aos colaboradores internamente. O curso de inglés pretende
atender 30% do total de funcionarios e o curso sobre importacdo é destinado ao setor de
compras. Houve também a necessidade de rever os procedimentos operacionais padrdo POPs

de diversas operacOes, gerando a necessidade de muitas horas de treinamentos.

Uma grande mudanga percebida pelos clientes da empresa foi a possibilidade da escolha
das cores dos produtos. Os produtos da Medical Brasil tinham um padrao rigido no que diz
respeito as cores, ou seja, a empresa mantinha as cores azuis e brancas em todos os produtos.
Por solicitacdo do parceiro WELLSPRING MEDICAL, os componentes oriundos da China:
Alca de sustentacdo, pincas, conectores, tampas e a propria impressdo fossem fornecidos nas
cores: azul, branco, rosa, verde azul (claro), amarelo e laranja, possibilitando ao cliente a
escolha da cor desejada no momento da compra, 0 que provocou uma grande mudanca na
forma de comercializagdo da Medical Brasil. Anteriormente, as cores serviam para fortalecer
a marca da empresa e com essa pratica foi notado que as cores passaram a ser usadas para
identificar alas no hospital, ou até mesmo o tipo de paciente que iria usar os produtos. Hoje,
na pratica, quando o cliente emite o pedido, pode solicitar a cor e direcionar o produto para
uma parte especifica do hospital. 1sso s6 foi possivel porque ndo é mais necessario injetar ou
soldar as pecas, etapas que necessitam de um lote minimo que justifiguem sua producéo,
montando-se o produto de acordo com o pedido, j& que a empresa possui 0S componentes
prontos em cores diversas. O retardo da montagem diminui o risco dos produtos ficarem

parados no almoxarifado, sem também provocar demora no atendimento.

A customizacgdo, fabricar um produto segundo o pedido individual de um cliente
(PEPPERS; ROGERS, 1997, p.117), foi possivel com a aplicacdo do postponement na
Medical Brasil, reduzindo o custo de customizagdo sem aumentar o preco final do produto, ou
seja, houve uma customizacdo em massa, que significa a “habilidade de fabricar rapidamente
uma diversidade de produtos customizados em grande escala e a custos comparaveis a
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produgdo em massa” (TU et al, 2004, p.152). De acordo com a Medical Brasil, essa préatica

possibilitou um aumento de 17% em seu faturamento e de 6% na sua carteira de clientes.
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CONSIDERACOES FINAIS

Em face ao exposto neste estudo, as atividades relacionadas a Medical Brasil podem ser
vistas como um dos principais fatores que ajudam na industria de produtos médico-
hospitalares na area de descartaveis. Localizada as margens da BR 101 Norte, no Distrito
Industrial de Paulista, regido metropolitana do Recife-PE. Atuando no mercado nacional ha
mais de vinte anos, seus principais produtos sdo: coletores de urina, equipamentos de soro e
drenos de succdo cirurgicos, que vem desencadeando um processo de desenvolvimento
econémico na medida em que movimenta setor direta e indiretamente relacionado ao mercado

hospitalar

Foi visto no decorrer das analises que os ambientes competitivos, 0 sucesso da busca de
vantagens competitiva através da inovagdo passa a ser relacionado com a capacidade da
empresa em avaliar as novas tendéncias e responder as novas necessidades dos clientes. E
ainda que, a partir da teoria da vantagem competitiva e inovacao, concluiu-se que podem
alcancar vantagens competitivas atraves da formulacdo de estratégias que permitam fazer o

melhor uso de seus recursos e competéncias adquiridas.

Com base no referencial teorico, foi possivel situar alguns modelos de gerencionamento,
producdo e comercializacdo, com a realidade vivida e proposta pela organizacdo, tendo como
base aspectos relevantes do processo de inovacdo com o enfoque no postponement como uma
importante ferramenta, fazendo uma anéalise do comportamento atual do mercado de produtos
médicos, com enfoque nos produtos descartaveis, em especial os coletores de urina e drenos

de succéo.

Com o desenvolvimento do estudo de caso, foi possivel identificar como o processo de
postponement é gerido pela empresa e que este processo diminuiu os custos de fabricacdo. A
empresa Medical atua como produtora de equipamentos e, para tanto, importa 0s

componentes plasticos dos seus parceiros da China.

Em relagdo ao processo de importagédo, apresenta atuacdo na modalidade FOB, pois o
pagamento é realizado sob 0 modo de pagamento antecipado e a modalidade de transporte é

maritima.

Dos produtos em estudo, mostra-se que a reducdo dos custos de producdo, com a
aplicacdo do postponement, passando o Bio Urine de um custo de fabricagdo inicial de R$
3,2137 para um custo menor de R$ 2,4085, ou seja, uma queda de 25,05%, enquanto o Bio
Dreno passou de um custo de fabricacdo de R$ 8,3267 para R$ 5,4823, uma queda de 34,15%,
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superior ao do Bio Urine. Essa queda superior do Bio Dreno é explicada pela quantidade de
operagfes manuais utilizadas na sua producao e o custo do ago inox no Brasil € maior do que

na China.

Esses valores ndo estdo computando os custos financeiros, pois as compras realizadas
pela Medical Brasil aos seus parceiros sdo pagas antecipadamente, o que leva a um
desembolso inicial alto, o que causou uma dificuldade para o inicio da parceria. Outra
dificuldade encontrada inicialmente foi a falta de cultura da empresa com relagdo ao comércio
internacional, sendo isso superado com treinamento com as pessoas envolvidas e diversas

viagens aos parceiros na China.

No momento, as empresas trabalham na perspectiva de iniciar esse processo em mais
dois produtos da Medical Brasil e de cinco produtos da empresa WELLSPRING MEDICAL
SUPPLIES CO.LTD., estando programado o primeiro embarque de componentes para maio
de 2012.

Dificuldades encontradas

A falta de experiéncia da Medical Brasil nas relagdes internacionais, o0 que levou em
varios momentos erros de planejamento e de solicitacdo de documentos inexistente para 0
direcionamento desta dissertacao.

A grande quantidade de viagens internacionais para as cidades Huangyan e Shangai na
China para a implantacéo da parceira, a diferenca do fuso horério e o regime de trabalho das
parceiras. No decorrer das viagens, a lingua foi a principal dificuldade, pois, na empresa
Taizhou Sanfa, apenas um funcionario fala inglés e nenhum dos documentos da empresa esta
traduzido para a lingua inglesa. A empresa também néo utilizava nenhum procedimento para
a emissao dos pedidos e nem para ordem de fabricacdo, passando a adotar esta préatica a partir

da parceria.

No periodo de desenvolvimento da dissertacdo, a Medical Brasil inaugurou uma unidade
de curativos, o UMIDERME, na planta de Paulista, o que acarretou a dedica¢do de tempo
para a montagem das maquinas, testes, desenvolvimento do produto e auditoria de liberacdo
de funcionamento da ANVISA e de certificacdo da 1ISO 9000.

Novas acgoes
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A Medical Brasil busca a certificacdo do selo CE, pois ha uma perspectiva de
exportacdo dos seus produtos para paises como Portugal e Espanha. O lancamento de
produtos como: Bomba de infusdo, valvula de hidrocefalia, frascos de aspiracdo das vias
aéreas, sistema fechado de aspiracdo ou broncoscopia, frasco de aspiracao gastrica ou enteral,
que sua parceira Wellspring Medical Supplies deseja montar no Brasil para atender o
MERCOSUL. A certificacdo CE e os lancamentos de produtos séo tratados como importante
passo para a consolidacdo da parceria e da internacionalizacdo da empresa, 0 que poderia ser
estudado no futuro.
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