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Resumo

Este trabalho analisa o cena-
rio atual o setor de fundicdes na
india e também discute os temas
relacionados com a estrutura da
estratégia de GCS. A andlise é fo-
cada nos pontos fortes do setor,
que incluem a possibilidade de
fornecimento local de matéria-pri-
mas, a disponibilidade de recursos
humanos bem treinados, o enor-
me potencial, de exportacao; e nas
notéveis fraquezas, tais como a alta
taxa de mortalidade das unidades,
o entendimento confuso de temas
de investimento ambiental e tecno-
l6gico, a performance deficiente de
manufatura e a cadeia de forneci-
mento.
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primério do setor deva ser a con-
figuracao e a adogao de praticas de
GCS de classe mundial no tempo
mais curto possivel. Nesses pontos
estd incluido o gerenciamento do
relacionamento com os principais
fornecedores, clientes e provedores
de servicos. Ele ressalta ainda a ne-
cessidade de criar consciéncia en-
tre os fundidores do potencial do
mercado externo, da amplitude de
produto requerida, dos padrées de
qualidade e da logistica eficiente. O
trabalho recomenda que a Associa-
céo das Fundicées da India (The Ins-
titute of Indian Foundrymen) tome
a iniciativa de planejar a criacdo de
um banco de dados e promova a
transferéncia destes conhecimentos
a0s seus associados.

1.Introducao

A fundicdo moderna se esta-
beleceu na India quando a Barakar
Works iniciou a producao de fer-
ro-gusa em sua planta de Kulti, em
1875.A Bengal Iron & Steel Company
foi incorporada em 1891. Posterior-
mente houve a descoberta de reser-
vas de ferro em Bihar, e a TISCO se
estabeleceu em 1912. Mais tarde a
industria se desenvolveu dentro do
setor publico, durante as primeiras
quatro décadas de desenvolvimento
planejado. Entretanto, desde 1991, o
seu crescimento tem sido observado
principalmente no setor privado.

Atualmente a industria de fun-
dicdo indiana estd ocupando um pa-
pel vital e central, na medida em que
ela pode ser chamada de industria-
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Tabela 1

Performance geral do setor de manufatura na india

Tema

Envolvimento de fornecedor

Manufatura - planejamento de eficiéncia

Cadeia de fornecedores - performance

Administracao de fornecedores -
Temas transacionais

mae, pois a maior parte dos setores
industriais, como automaoveis e aco,
depende dos produtos da fundi¢édo
para a sua sobrevivéncia. Dessa for-
ma, ela também ocupa um lugar pri-
vilegiado na formacdo da economia
do pafs.

Se olharmos as estatisticas in-
dustriais, a [ndia esta atualmente en-
tre os dez maiores pafses produtores
de fundidos de ferro e nao-ferrosos
do mundo, de fato, o relatério infor-
ma que ela é a sexta maior do mundo
(depois de EUA, China, Japao, Russia e
Alemanha).

A India tem mais de 6.500 fun-
dicoes entre empresas de pequena,
média e grande escala de produgao;
mas aproximadamente 90% des-
sas empresas estdo na classe de pe-
quena escala de producéo (1). Além
disso, em termos de unidades e nu-
mero de pessoas empregadas,a India
é a segunda maior industria de fun-
dicdo mundial,apenas superada pela
China.

O faturamento total do setor in-
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Performance média (escala de1 a 5) N =490

1,9

diano de fundicdo é estimado em
USS$ 2,08 bilhdes,com uma estimativa
de producédo de aproximadamente 3
milhoes de toneladas, consistindo de
2,36 milhdes de toneladas de fun-
didos de ferro cinzento, 400 mil to-
neladas de fundidos de aco, 268 mil
toneladas de fundidos de ferro male-
avel e nodular e 20 mil toneladas de
fundidos de ndo-ferrosos (2). Por ou-
tro lado, a exportacao anual de fundi-
dos vai além de USS$145 milhdes, para
paises como EUA, Inglaterra, Canads,
Alemanha etc, atendendo a uma
grande variedade de indUstrias (3). A
participacao no mercado global de
fundidos é da ordem de 4% e é con-
siderada uma das mais importantes
fontes de cambio externo para o pais
(4).

1.1. Nivel Basico de
Realidades

Se analisarmos forcas e fraquezas
da industria, podemos ver os seguin-
tes fatos:
a. O setor industrial é tipicamente

Desvio-padrao

0,18

descrito com a imagem de 3D (do in-
glés Dirty, Dull and Dangerous) “sujo,
obtuso e perigoso’

b. Durante os Ultimos anos, os pedidos
dos departamentos governamentais,
como estradas de ferro, saneamento e
correios, foram consideravelmente re-
duzidos. As estradas de ferro tém subs-
tituido os dormentes de ferro fundido
pelos de concreto, enquanto os fun-
didos usados em saneamento estdo
sendo substituidos pelos produtos de
PVC, cimento e asbesto. Isso tem resul-
tado tanto em uma redugéo global da
demanda como também no receio de
uma obsolescéncia futura.

¢. Muitas indUstrias do setor de menor
escala de producéo tém sido fechadas,
enguanto outras estdo lutando para
sobreviver. E relatado (3) que somente
no distrito de Howrah, a oeste de Ben-
gala, mais de 100 fundicdes fecharam
num passado recente.

d. As fundicées indianas, particular-
mente as menores, estdo usando tec-
nologia obsoleta. A falta de moderni-
zacdo e de melhores tecnologias leva a
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Tabela 2

Medicoes de detalhes em niveis

Performance média (escala de1 a 5)

Tema

Envolvimento de fornecedores na melhoria da qualidade

Envolvimento de fornecedores na implementacao de just-in-time

Técnicas de balanceamento de MPS [1]

Administracdo de mudanca de prioridades

Eficiéncia no planejamento de itens importantes com fornecedores

Eficiéncia no planejamento da capacidade

Eficacia da estratégia GCS

Integracao do fornecedor no planejamento da logistica e do controle

Nivel de conscientizacdo da assisténcia ao cliente

Sofisticacao do planejamento de fornecimento

Performance transacional

um custo total maior de producéo.
e. A producéo total da industria é de
aproximadamente a metade de sua
capacidade total estimada em 6 mi-
Ihdes de toneladas/ano (7), resultando
em uma economia de escala menor,
além de um indice crescente de re-
cursos nao produtivos e ociosos.

f. A produtividade esta estagnada em
cerca de 15 a 20 toneladas de fundi-
do por homem por ano, pequena se
comparada a média mundial de 70
toneladas por homem por ano (6).

g. Consumidores internacionais es-
tdo atentos a reciclagem da areia e a
certificagdo conforme as normas de
qualidade 1SO 9000. E informado (6)
qgue um numero muito pequeno de
fundicoes indianas segue as normas
ISO 9000.Enquanto isso,com algumas
excegdes, as praticas ecologicamente
responsaveis ainda esta no estagio de
projeto ou fase de experimentacao.
h. A grande maioria das pequenas
e médias empresas ainda ndo estad

consciente das implicacbes da OMC
(Organizacdo Mundial do Comércio)e
da abertura dos mercados globais. Isso
pode levar ao caos se 0s temas nao fo-
rem enfrentados neste momento.

Se por outro lado observarmos o ou-
tro lado da moeda, nés poderiamos
esperar que melhores tempos ainda
virao:

a. A [ndia tem grandes reserves explo-
raveis de minério de ferro, cromitas,
calcério, dolomita etc. As limitagoes de
matérias-primas poderiam ser admi-
nistradas dentro do pafs com o plane-
jamento das importagoes.

b. O pais tem um bom numero de
profissionais qualificados, treinados e
experientes.

c. A indUstria, especialmente a de acos,
tem potencial para um rapido cresci-
mento, bem como a de nao ferrosos,
como aluminio, zinco e cobre. De fato,
conforme relatado (5) existem cerca
de 10 mil fundicées na India com uma
capacidade anual de 4 milhées de to-

2,78

1,02

1,13

2,1

neladas de fundidos. Se uma direcéo
apropriada e objetivos adequados
fossem estendidos a essas unidades,
entdo somos confiantes de que os
produtos manufaturados serdao de
qualidade muito alta e de que tere-
mos precos competitivos em todo o
globo.

d. A base industrial estd se adequando
ao fornecimento de produtos fundi-
dos de metal para os consumidores
mundiais. A indUstria de fundi¢édo
indiana pode produzir fundidos de
diferentes tamanhos, baseada em
especificacoes e niveis de qualidade
de padrdo mundial e a precos inter-
nacionalmente competitivos. Isso le-
vard a exploracdo de oportunidades
comercias, ainda inexploradas e pro-
vocard um crescimento memoravel
da industria.

e. As fundi¢cdes indianas médias e au-
ténomas estdo se movimentando no
sentido de geracao de valor de forma
lenta, mas positiva, para a produgao
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de fundidos de grande qualidade, es-
pecialmente para a industria automo-
bilfstica, para sobreviver a competicdo
futura. Isso levard a modernizacdo da
industria, vai reduzir o custo de capital
e esvaziar as apreensoes sobre as suas
possibilidades de melhoria.

Vamos agora analisar o cenério,
com referéncia as tendéncias e prati-
cas recentes, no setor de manufatura
mundial, para entender exatamente
0s temas estratégicos relevantes para
o setor de Fundicio da India.

1.2. Mudanca do ambi-
ente de negdcios e opor-
tunidades globais

O mundo se tornou mais cons-
ciente sobre o meio ambiente, e as
tecnologias tém de se adequar a

um numero crescente de restritivas
normas ambientais. Dessa forma, nés
vemos que, embora as tecnologias
basicas da industria de fundicdo ain-
da ndo tenham sofrido muitas mu-
dancas, a énfase tem se modificado
de forma marcante. E relatado (1)
que a quantidade de trabalhadores
nas fundicdes americanas declinou
aproximadamente um terco nos ulti-
mos 20 anos, prioritariamente devido
a adequacdo a legislacdo, especial-
mente por razao do gerenciamento
ambiental. Isso tem dado as fundi-
¢oes indianas uma boa oportunida-
de no mercado externo. De fato, um
estudo conduzido pelo Eximbank
mostrou que nos ultimos 10 anos
as exportacoes das fundicdes india-
nas cresceram de sete vezes (1), mas

com a pressdao de uma tecnologia
mais limpa. Um ponto notavel é que,
mesmo com esses, aperfeicoamentos,
a exportacdo de fundidos pela [ndia
totalizou apenas 1% das necessida-
des mundiais de fundidos, reforcando
o fato de termos um amplo espectro
de possibilidades no futuro préximo.
Além disso, a industria de fundi-
cdo indiana tem a opcdo de firmar
aliangas estratégicas com outras fun-
di¢des em paises desenvolvidos, que
estdo com tendéncia de encerrar ati-
vidades, principalmente devido a trés
grandes razoes: disposicdo de residu-
os industriais e de controles ambien-
tais altamente rigidos, altos custos de
mao-de-obra e escassez aguda de
profissionais treinados para traba-
lhar em fundicoes. E af que as fun-
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di¢bes indianas podem ampliar sua
presenca no mercado internacio-
nal, aproximando-se de fundicées
estrangeiras para fornecimento de
fundidos a partir da [ndia a precos
mais econdmicos e, dessa forma,
aumentando a sua participagdo no
mercado. Para serem bem-sucedidas
nisso, as fundicées da [ndia precisam
se equipar com tecnologias moder-
nas, tais como:automacao, softwares
de simulacao etc. As fundicoes in-
dianas também ndo podem igno-
rar as implicagdes ambientais, que
se tornardo mais rigidas em termos
de obediéncia e implementacéao.
As fundicoes também devem se
esforcar por adotar tecnologias am-
bientalmente mais aceitaveis, como
adotar os fornos de fusdo menos
poluidores, que sdo alimentados por
6leos L.D.ou gas, cujas emissdes sao
quase virtualmente livres de polui-
¢ao.

Deixadas sem opgoes, as fundi-
¢oes precisam investir em tecnolo-
gias juntamente com esforgcos agres-
sivos e inovadores de markting para
alcancar uma posicdo adequada
no mercado global. Dessa maneira,
é imperativo que os atributos frag-
mentados e desorganizados do se-
tor de fundicao precisam ser resolvi-
dos ou pela expansao das unidades,
ou pelas aliancas locais ou globais,
ou pelas parcerias. Assim a indUstria
de fundicéo precisa desenvolver pla-
nos estratégicos para administrar de
forma efetiva a sua cadeia de forne-
cimento.

2. A estratégia GCS:
relevancia e significancia
Como temos discutido acima,
0 ambiente econémico dinamico e
agressivo tornou os clientes muito
exigentes, e dessa forma a capacida-
de requerida para entrar e liderar o
mercado mudou de “habilidade em

fornecer’ para“habilidade em adicio-
nar mais e mais valor ao cliente” Essa
situacdo pode ser olhada como a
causa basica da evolugao do geren-
ciamento da cadeia de suprimentos
(GCS), conceito da tradicional admi-
nistracdo de materiais. De fato, as
varias funcbes como compras, es-
tocagem, producao, transporte, etc.
s30 agora vistas como uma cadeia
integrada de processos e como uma
parte da estratégia global de GCS
das organizagoes.

A cadeia de suprimentos é en-
tendida como a ponte entre a de-
manda e a oferta. Ela pode ser de-
finida como um guarda-chuva de
processos que engloba uma enor-
me conexao de opgodes de facilida-
des e de distribuicdo, que executa as
funcdes de obtencdo de materiais,
transformacao desses materiais em
produtos intermediarios e acabados
e entdo o seu despacho aos referi-
dos clientes. Nesse contexto, é in-
teressante notar que, a GCS propoe
fortemente a demanda dirigida ao
suprimento de bens, assim supor-
tando a filosofia da producdo sem
estoques (Lean Manufacturing). Por
outro lado, a Producdo sem Esto-
ques enfatiza o ambiente de traba-
lho de cooperacdo e compromisso
mutuo entre fornecedor e cliente.
Doz e Hamel (1998) dizem que essa
organizagdo precisa trabalhar hoje
sem fronteiras definidas entre a co-
laboragao e a competicdo,com a ne-
cessidade de combinar habilidades
nao familiares, com aliancas entre
parceiros e interdependéncia e com
estratégias complexas de geracéo
de valor. Porter (1985) também su-
gere que formar aliancas é uma das
melhores estratégias para sobre-
viver e crescer. O guru em aliangas,
Lewis (1995), concluiu que através
de parcerias com os fornecedores
algumas companhias poderiam ad-
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quirir 0s seus recursos competitivos
e melhorar muito custos, qualidade,
tempos de ciclo, tecnologia, satis-
facdo do cliente etc. normalmente
sem adicionar custos. Em geral, é
recomendado que as organizagoes
enfatizem a criacdo de um ambiente

de “alta confianca e relagcdes abertas”

com os seus fornecedores para admi-
nistrar a sua cadeia de suprimentosde
forma eficaz, com eficiéncia e econo-
mia.

3. Estrutura da GCS

Nés vemos hoje que as compa-
nhias indianas do setor de manufa-
tura se consolidaram no nucleo da
sua area de competéncia através de
ligacdes com companhias estran-
geiras para adquirir novas tecnolo-
gias, expertise em administracdo e

acesso a mercados externos. Os be-
neficios de custos associados com a
manufatura na India a posicionaram
como um destino preferencial para
a manufatura e fornecimento para
mercados globais. Nesse contexto,
€ interessante notar que O cresci-
mento da industria no futuro serd
grandemente dirigido pela expan-
sao do poder de compra através do
mundo. De fato, para explorar opor-
tunidades globais, as companhias
indianas estdao reconfigurando as
suas cadeias de suprimentos e es-
forcando-se duramente pela ex-
celéncia operacional. Por isso nés
observamos uma tendéncia geral
visivel em subcontratagdo, mesmo
para as marcas populares. Algumas
tecnologias de internet e intranet
estao sendo também empregadas

para conectar fornecedores com-
promissados.Reunides e discussoes
com fornecedores sobre qualidade
Nao sao incomuns, Mesmo No Seg-
mento de pequenas e médias em-
presas. A idéia mais moderna atras
de todos esses esforcos tem sido
extrair valor desses investimentos.
A agilidade da estrutura de
uma cadeia de fornecimento en-
globa o delicado balanceamento
das dreas funcionais essenciais
como administracdo dinamica da
demanda, planejamento integrado
e colaborativo com fornecedores,
estratégias comuns de estoques,
planejamento de reabastecimento,
ajustes em resposta aos clientes, lo-
gistica multimodal etc. Esses temas
sao abordados com modelos de ofti-
mizacdo da pesquisa operacional. Da
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mesma forma, na area de manufatura
e embalagem confia-se num enfoque
integrado para reduzir as rejeicées, o
tempo de ciclo,0s tempos de prepara-
cdo etc. e criar mais produtos de valor
adicionado. O mantra que realca to-
dos estes pontos é “administracdo de
relacionamento” entre todos os par-
ceiros do negdcio. Esse movimento
para a parceria na cadeia de forneci-
mento estd se tornando essencial na
superaracao de desafios de tempo e
de custo para construir capacidades
e acesso de novas oportunidades. Os
motores desse conceito de parceria
estdo resumidos nos trés pontos se-
guintes:

1. A competicdo brutal através do
globo esta oferecendo melhor quali-
dade, menor preco e um tempo de
resposta menor para © Mesmo pro-
duto ou servico.

2. Clientes conscientes e espertos
guerem mais valor, confiabilidade, as-
sisténcia pds-venda e menores lotes.
3. Limitacbes de esforcos isolados
nas areas de diferenciacao criativa de
produtos, cortes de custos e melho-
ria de produtividade.

Doz e Hamel (1998) concluiram
que as companhias globais estdo
usando a aliangca estratégica para
construir uma massa critica necessa-
ria para conquistar e manter posicoes
de mercado e também para alcangar
novos mercados e complementar os
vazios de habilidades. Lewis (1995)
concluiu que o fortalecimento da
relacdo cliente—fornecedor resulta
em aumento de poder econémico,
maior participacdo de mercado, mais
valor e maior flexibilidade operacio-
nal. Uma das maiores conclusdes a
que ele chegou foi de que a teoria

acima vai funcionar independente
do tipo de industria ou do tamanho
da empresa; seja o foco em bens, seja
em Servicos.

4. Temas e Desafios de Im-
plementacao

Observando-se o estilo de opera-
¢do da industria de fundicdo indiana,
nés podemos dizer que uma grande
quantidade de esforcos focados é ne-
cesséria para alinha-la com as praticas
ageis de administracao da cadeia de
fornecedores. Altekar (2003) reportou
a performance existente no setor de
manufatura da India, no contexto da
GCS. Esses resultados sao muito es-
clarecedores para os analistas. E re-
latado que as companhias indianas
ainda ndo adotaram a GCS sistemati-
camente e na sua completa extensao.
De fato, a relacdo existente entre os
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agentes da cadeia sao “a distancia
de um brago” (Lewis, 1995), e compa-
nhias nao informaram nenhum mo-
delo de referéncia para seguir na ad-
ministracao de relacionamento. Elas
estdo parcialmente atentas aos con-
ceitos de parceria e aos seus beneficios,
mas demonstraram duvidas quanto ao
sucesso de sua implementacao. O pro-
grama de integragdo em etapas entre
fornecedor e cliente é completamente
desconhecido pela maioria dos partici-
pantes do mercado.

5. Notas finais

Vimos neste trabalho o cenério
existente no setor de fundicdo na
India.Os pontos fortes incluem possi-
bilidade de fornecimento interno de
matérias-primas, disponibilidade de
recursos humanos bem treinados e
um enorme potencial de exportacéo.
As fraquezas notaveis sao alto indice
de mortalidade das unidades, ataque
confuso aos temas de investimento
em melhoria ambiental e tecnolé-
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gica, manufatura pouco evoluida e
baixa performance da cadeia de su-
primentos.

O enfoque primério do setor deve
ser na configuracao e na adogao de
técnicas classe mundial de praticas
de GCS num espaco de tempo mais
curto possivel. Esses pontos incluem
a administracao de relacionamentos
com os principais fornecedores, clien-
tes e provedores de servicos. Tipica-
mente, existe a necessidade de se
criar consciéncia, entre os fundidores,
do potencial do mercado externo, da
linha de produtos demandada, dos
niveis de qualidade envolvidos e de
uma logistica eficiente. Idealmente,
a Associacdo das Fundicées da [ndia
(The Institute of Indian Foundrymen)
deveria tomar a iniciativa e planejar
a criacdo de um banco de dados ci-
tados e promover a transferéncia de
conhecimento correspondente aos
seus associados.
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