Resumo

Este artigo aborda o processo de desenvol vimento de parcerias comerciais
com direcionamento paraahorizontalizac&o, abrangendo as principai s etapas
envolvidase o processo de determinagéo do nivel deintegracdo operaciona
e gerencial mais adequado para cada situaggo. Também avanga em duas
questBes de fundamental importancia: implementagdo dafilosofiado just-
in-time e alocalizacéo dos fornecedores.
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Abstract

Thisarticle approachesthe process of commercial partnership devel opment
with horizontalization directing, composed of the main stepsinvolved and
themanaging and operational integration of the organization level’sprocess
more adequate to each situation. Also advances into two fundamentally
important questions: theuse of the*justintime” philosophy and the suppliers
locdization.

K ey wor ds: suppliersdevelopment; supplierslocaization; justintime; logistic
partnership.
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Introducéo

O modelo classico de relacionamento entre
comprador e fornecedor baseava-se no julgamento de
precos, prazos de entrega e qualidade do produto
guando do recebimento do material encomendado, em
gue eram feitas inspegdes qualitativas e quantitativas.
Apos essa fase, iniciava-se 0 processamento do
pagamento e 0 processo era registrado na pasta do
fornecedor para eventuais consultas futuras.

Esse tipo de procedimento se encontra em
desuso, pois cada vez mais as empresas tém se
preocupado em desenvolver parcerias, dentro deuma
linha contemporanea em que o importante é
estabelecer um relacionamento permanente entre
cliente e fornecedor, envolvendo ndo somente
compras eventuais ou programadas, como também o
desenvolvimento de produtos.

Nessa linha, é importante que todos tenham em
mente que os custos de seus fornecedores também
serdo seus proprios custos. Dessa forma, forgar o
fornecedor adar 90 dias de prazo quando 30 dias seriam
suficientes faz com que esse custo, existente para o
fornecedor, seja inserido na cadeia de suprimentos,
elevando os custos e fazendo com que o comprador
acabe pagando por isso. A extensdo |0gicadessanova
maneira de se relacionar com fornecedores é fazer
acordos para partilhar ganhos, recompensando cada
um gue contribui para o aumento da rentabilidade.

A definicdo de uma estratégia correta de
suprimentos pode gerar para a empresa um grande
diferencial competitivo. Nesse sentido, € interessante
para a empresa compradora que defina com bastante
precisdo qual 0 seu negdcio, Ou Seja, em que processos
ela deve reamente investir recursos préprios para
fabricar internamente (verticalizacdo) e em que
situagdes o melhor éterceirizar (horizontalizag&o).

De acordo com MARTINS e ALT (2000, p.75),
“verticalizag8o € a estratégia que prevé que a empresa
produzira internamente tudo o que puder”. Parece que
tal estratégia ndo tem mais espaco na atual
administragdo. O ideal € que aempresasomente produza
o indispensavel ao seu produto, deixando para 0s seus
fornecedores a producéo de itens que sgjam, para eles,
produtosfinais.

Ainda, segundo 0S mesmos autores,
“horizontalizag&o consi ste na estratégiade comprar de
terceiros o maximo possivel dositens que compdem o
produto final ou os servigos de que necessita’ (p.75).

Nessa linha de atuagdo, que parece ser mais logica,
uma vez que a empresa fornecedora sera uma
especialista em determinado produto ou linha de
produto, a necessidade de um processo de
desenvolvimento de fornecedor sefaz imprescindivel,
visto que um processo mal-elaborado pode causar
Sérias consequéncias de qualidade no produto final,
gerando gastos elevadissimos com recall’s, comuns
namidia

HESSELT (2000), em artigo publicado na Gazeta
Mercantil, exemplifica que a 3M estd seguindo uma
estratégia bastante interessante, baseando-se nos
model os praticados pelas indUstrias automobilisticas,
precursoras dessa nova forma de rel acionamento entre
cliente-fornecedor. No artigo fica claro que a 3M né&o
guer reinventar aroda; prefere aproveitar aformulada
logistica de producdo inaugurada pelas montadoras e
abrir suas portas aos fornecedores. Com isso, pretende
incentivar fornecedoresaseinstalarem dentro dafébrica,
facilitando aindamais o sistema de produgdo J T (just-
in-time), que trabal ha com estoque tendendo a zero.

Com o presente artigo pretende-se demonstrar
as configuragdes estratégicas validas hoje e para um
futuro proximo, objetivando um aprofundamento nas
implicacOes estratégicas e organizacionais da relagdo
supridor x suprido. Essas relagcbes assumem
importancia significativa, na medida em que decisdes
estratégicas e organizacionai stomadas pel as empresas
s80 inspiradas em principios que podem ser traduzidos
como forma de gerenciamento. Nessa linha de
raciocinio, seréo discutidas asfilosofias ou estratégias
como o just-in-time, as parcerias logisticas, a
horizontalizagdo, os processos de localizacdo de
fornecedores e a avaliagio destes.

1 Ojust-in-time

Originalmente, o regime de producéo enxuta
concebido hoje como just-in-time abrangeu um
conjunto de varios procedimentos de manufatura,
compras e distribuicdo adotadas pela Toyota para
reestruturar seu sistema produtivo no final da década
de 40. O objetivo basico com a adocdo desses
procedimentos era produzir carros a0 menor custo
possive, tornando-osmais competitivosque ossimilares
norte-americanos. A equipe de engenheiros de
producéo liderada por Taiichi Ohno, ao aperfeicoar um
desses procedimentos, 0 processo de troca de moldes



na prensagem de chapas de aco, descobriu que o custo
por pecaprensada eramenor naproducdo de pequenos
lotes do que no processamento de | otes imensos.
Segundo CHRISTOPHER (2000), ha duas razfes
béasicas para esse fendbmeno. A primeira delas € que a
producdo delotes pequenos eliminavaos elevadiss mos
custos de oportunidade de capital na manutencéo de
estoques de pegas acabadas, comparativamente aos
sistemas norte-americanos de producdo em massa. Na
realidade, ao reduzir o tempo de trocade moldesde um
dia para trés minutos, a equipe de Ohno deslocou 0
equilibrio do trade-off entre o custo do processamento
do lote (basicamente custos fixos de méo-de-obra e de
prensas paradas al ocados a cada preparacdo) e o custo
de manutencéo de estoques para um patamar inferior,
conformeilustraafigural. Por outro lado, a produgéo
de lotes pequenos tornava mais visiveis os erros de
producgdo, motivando, ainda que de maneira néo
premeditada, uma cruzada contra os desperdicios na
producdo e contra as pegas defeituosas.
FIGURA 1 - O IMPACTO NA REDUGAO DO CUSTO DE PREPARAGAO DAS
PRENSAS SOBRE O TAMANHO OTIMO DO LOTE DE PRODUGAO
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FONTE: Adaptado de CHRISTOPHER (2000)

Neste ponto sefaz importante umaressalva. Muito
sefalado JIT e de seus beneficios. Porém, quando esse
processo é encaminhado com fahas, ou sga, quando
apenas a reducdo de estogue em uma das pontas €
desgjada(norma mente no cliente), volta-se ao problema
descrito anteriormente, qua sga: o estoque, no sistema
como umtodo, continuaexigtindo e, conforme o grau de
exigéncia ou de retdiagdo existente nos contratos de
fornecimento, osfornecedoreselevam o grau de seguranca
aumentando os estoques e, conseqlientemente, 0s custos
envolvidos no processo. Dessa forma, faz-se necessaria

a implementacdo da sistemética em toda a cadeia de
suprimentos, e ndo apenas nho montador final. Fica
evidente, assim, anecessidade deumaparcerialogigtica

2 Asparcerias logisticas

Paracompreender aimportanciado desenvolvimento
de fornecedores, é importante conhecer o conceito de
parcerias logisticas. N&o ha como negar que quando a
negociacdo é baseada somente em preco, uma das
primeiras coisas que sofre prejuizo é a qualidade do
produto que seestaadquirindo. O fornecedor, demaneira
natural, vai procurar umaredugdo no padréo dequalidade
e oferecer somente a especificagdo bésica com os
materiais mais baratos.

N&o discordando de Juran, que brilhantemente
conceituou qualidade como “ adequagdo ao uso”, nem
sempre 0s materiais devem ter os minimos quesitos de
gualidade especificados. Exemplo disso é o recente
recall realizado pelaGM do Brasil, que estd substituindo
partes do sistema de fixag&do dos cintos de seguranca
de alguns modelos de automdveis, por ndo estarem
suportando as estradas brasileiras. Nesse exemplo, os
itens em questdo foram plenamente aprovados na
Europae, por questbes de custo, ndo foram reforgados,
0 que estagerando um gasto triplicado paraamontadora
com a substitui¢do dos componentes.

Além do aspecto qualidade, éimportante observar
0 bom relacionamento entre os parceiros. Naverdade,
ndo se pode falar em parceria se ndo houver bom
relacionamento. 1sso € condi¢do essencial, de acordo
com CHRISTOPHER (1999), para que possa existir a
co-producdo, isto é, o desenvolvimento de um
relacionamento delongo prazo com um nimero limitado
de fornecedores com base na confianga muitua. Essa
necessidade de nimero minimo de fornecedores fica
mais acentuada a medida que se busca uma
metodol ogia de trabalho dentro da filosofia JI T, pela
gual éimpraticavel gerenciar as entradas de multiplos
fornecedores para um mesmo item de material.

A idéia basica da co-producdo é considerar o
fornecedor uma extensdo da fabrica cliente. De acordo
COMGARCIA, JOHNSSON eKUEHNE JR. (2000)

o relacionamento cliente-fornecedor se desenvolve a
partir de uma atuacéo do cliente (comprador) sobre
seus fornecedores, procurando atingir um grau de
entendimento e confianca matua. Essa relacdo esta
evoluindo notavel mente, e comegaasetornar evidente
hajavista significativas mudangas no rel acionamento
entre as empresas.



Essa extensdo nada mais € do que um profundo
relacionamento, sendo, em alguns casos, confundidas
como mesmas fabricas em plantas diferentes. Tais
parcerias possuem como principais caracteristicas:

- envolvimento detodas asdisciplinasrelevantes,
- flexibilidade;

- trabalho conjunto;

- administragdo de qualidadetotal;

- pré-atividade;

- relacionamento emlongo prazo;

- objetivos conjuntose claros;

- franqueza e confianca;

- compromisso daaltaadministragao.

Tais relacionamentos ndo existem apenas em
grandes empresas. ALVES (2000) esclarece sobre a
opcdo das empresas compradoras em efetuar parcerias
com pequenas empresas fornecedoras. O autor citaa
fébrica de papel Santher, que ha cerca de dois anos
vem substituindo a cotac&o de precos no mercado por
contratos de fornecimento com pequenas industrias,
toda a vez que necessita de algum novo servico. Esse
mecanismo garante a fidelizag8o da relagdo entre
comprador-fornecedor. Tal sisteméticaencontrabragos
em todos os ramos industriais, e se justifica pelo fato
de que somente dessa forma existirdo fornecedores
gue conhecam o negdcio da empresa.

Nessa mesma linha, a CBI (Confederation of
British Industry) define parceriade suprimentos como
“0 compromisso entre clientes/fornecedores, indepen-
dentemente de dimens&o, com um relacionamento em
longo prazo baseado em objetivos claros e mutuamente
definidos, visando ao esforgo em termaos de capacidade
e competitividade de classe mundia” (BAILY, et a.
2000, p.205).

Pode-se perceber pelo exposto que anecessidade
derelacionamento delongo prazo é latente. Entretanto,
guando se fala de relacionamentos de longo prazo,
obrigatoriamente deve-se ter em vista que 0s
fabricantes procuram maior tranquilidade na relagdo
cliente/fornecedor. Tal tranqilidade somente podera
existir mediante a elaboragéo de parcerias com
fornecedores que podem responder imediatamente as
necessi dades do fabricante, sgfaem termos de entrega
de material (proximidade), quanto em termos de
condic¢éo de fabricagdo (capacidade instalada). Nesse
sentido, jando é mais novidade aprocurapor parceiros

cujalocalizagdo geograficasejaproximaadsinstal acoes
do fabricante, ou até mesmo na mesma planta, como
ocorre nas montadoras de automéveis, que tiveram
como percussoraafabricadaVw em Rezende, noRio
de Janeiro. Nesse caso, além da capacidade dos
fornecedores serem equalizadas de acordo com as
capacidades instaladas das fabricas, a proximidade
guanto alocalizagdo industrial é perfeita. Maisadiante
sera visto mais detalhadamente o fator localizag&o.

3 Oprocessode horizontalizacéo

Em uma andlise focada nos processos de
relacionamento cliente x fornecedor, percebe-se
claramente que as empresas precisam encontrar
parceiros comerciais confiaveis. Tais analises se
desencadeiam na necessidade de procedimentos
formais de horizontalizacdo, ou verticalizacao,
objetivando o desenvolvimento de fornecedores que
serdo responsaveis pela elaboracéo de componentes
ou execucdo de servicos que, preferentemente, néo
facam parte do neg6cio principal da organizacéo
desenvolvedora. Como exemplo, pode-se citar a
industria automobilistica, que ndo produz pneus, ou
vidros, componentes essenciais para o finalizagdo do
processo da fabricagdo de automoveis.

A permanente |uta pelacompetitividade exige que
as empresas estejam o tempo todo em estado de alerta
para os importantes movimentos que acontecem ao
seu redor e em todo o planeta e sejam capazes de
responder a esses movimentos com rapidez e
eficiéncia. De acordo com OLIVEIRA (1994), aempresa
deve ser capaz de desenvolver e oferecer ao mercado,
de maneiraapropriada e no momento oportuno, novos
produtos e servicos que seus clientes desejem ou
possam desgjar, e mais, que os clientes queiram e
possam comprar. A empresa terd de oferecer tais
produtos e servigos a precos competitivos em relacéo
aos seus concorrentes, o que tende a complicar as
coisas mais ainda, considerando que os concorrentes
serdo obrigados a agir do mesmo modo.

Para vencer essa disputa, a empresatera de operar
com custos competitivos, que Ihe permitam oferecer
produtos e servigos com umamargem razoavel delucro.
Namedidaem queconsigareduzir oscustosde producéo,
bem como outros custos, para que ndo pesem
excessivamente nacomposi 3o de pregos, aempresatem
maiores chances de obter o sucesso desgjado. Ou entéo,



€la podera conseguir melhor produtividade, tornando o
seu pessoa mais capacitado, por meio de treinamento,
pela racionalizacdo ou smplificagdo do trabalho, pela
eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao seu
negocio e, principa mente, pelaintroducéo detecnologias
mais avancadas nos varios setores da empresa.

A busca da eficicia e de maior produtividade,
como forma de adequagéo aos novos tempos, tem
levado as empresas a rever as suas estratégias de
atuacdo no mercado. Além do constante desafio de
acompanhar as rapidas mutacdes de cenério, ha a
necessidade de adotar uma nova postura com relacéo
ainvestimentos, agilidade e qualidade, visando sempre
ans menores custos.

O entendimento desse novo estado de coisas e
dasforcas que o movimenta é condi¢do essencial para
se ter sucesso daqui para frente. O surgimento de
concorrénciasinternacionai stem induzido asempresas
abuscarem a sua competitividade com estruturas mais
enxutas, visando concentrar 0s seus esforgos nas
atividades foco do seu negdcio, ou sgja, no seu core
business. (SILVA, 1997, p.2).

Entretanto, faz-se necesséria a correta avaliagdo
das empresas que poderdo ser parceiras, ou segja, deve
haver uma preocupacdo em como avaliar quem sera o
fornecedor. Como ja observado, o processo de
suprimento envolve muito mais do que simplesmentea
escolha isolada de um fornecedor ou contratado para
cadanovaexigéncia, Envolverdacionamentascontinuos
com fontes preferenciais que estejam realmente
fornecendo bens e servicos e decisdes a respeito de
como alocar os negdcios disponiveis, em que condicoes
eles devem ser feitos e com quem serdo feitos. Para
tanto, torna-se indispensavel a avaliacdo dos
fornecedores, como condi¢do para o desenvolvimento
e manutencdo dos parceiros das organizagoes.

4 Localizacdo de fornecedores

M uitas empresas ndo prestaram adevidaatencdo
aextensdo dosfluxoslogisticos, particularmente no que
sereferealocalizacdo defornecedores. Tal preocupagdo
tem fundamento calcado nos tempos de transito e na
manutencdo de estoques. Vamos exemplificar.

Se determinada organizac&o esté longe de seu
cliente, em termosdelocalizacao, existiraum aumento
dos custos com armazenagem sob dois aspectos. o
primeiro é o enfoque em transito, pouco difundido e

esguecido pela maioria das organizages; o segundo
s40 0s estoques de seguranca, existentes dentro das
organizagdes. Mas por que existem esses dois?

Vamos ao primeiro, o estoque em trénsito. Quéo
mais longe estiver o fornecedor da fabrica destino,
mais tempo o material levara para chegar ao destino.
Esse tempo deve ser analisado como um intervalo de
espaco Util em que aquele material, com nota fiscal
emitida (ja faturado) esta ocioso e, ndo raras vezes,
a fébrica cliente esta aguardando a chegada de tais
itens para iniciar a fabricagdo de determinados
produtos; nessas circunstancias, o custo do material
em transito é elevadissimo.

O segundo, estoque de seguranga, vem em
decorréncia da demora na entrega e das péssimas
condicdes de infra-estrutura existentes nos modais de
transporte brasileiros. A medidaque o fornecedor esta
longe do destino, além dademorarel ativaao tempo de
deslocamento normal, deve-selevar em contaosriscos
a que a carga sera submetida, como produtos
danificados no transporte, acidentes, atrasosrotineiros
em portos e aeroportos, greves em rodovias, entre
outros. Tais problemas devem ser considerados quando
do dimensionamento dos estoques e levados em conta
no computo geral do valor do estoque médio.

A fim de evitar tais transtornos, é importante
conhecer os custos que a organizagdo incorre no seu
dia-a-dia. A figura2 demonstraos custostotais de uma
redelogistica

FIGURA 2 - CUSTOS TOTAIS DE UMA REDE LOGISTICA
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FONTE: CHRISTOPHER (2000, p.60)



Tais custos, quando conhecidos e verificados, séo
de fundamental importancia na estratégia de
desenvolvimento defornecedores. Essaestratégiadeve,
no model o aser desenvolvido, refletir ofluxodemateriais,
identificando os custos resultantes do fornecimento de
bens e servicosao comprador. Também deverdpropiciar
uma andlise separada de custos e receitas, por tipo de
fornecedor e cana de entrega. Segundo CHRISTOPHER
(2000), deve-se evitar ao maximo trabal har com custos
médios de entrega, pois esse método estara
freglientemente ocultando variagBes substanciais em
cadalado damédia, dificultando umavisuaizagdo mais
aprofundada dos maiores custos do processo, quando
de sua avaliacéo.

5 Aavaliacdode fornecedores

A avdiacao defontes potenciai s de suprimentos
€ um processo continuo nos departamentos de compras
das organizagOes. As organizacfes, de maneirageral,
segundo BAILY et a. (2000) gastam 80% do orgamento
com 20% dos seusfornecedores e provavel mente com
20% dos itens. Tal constatagdo também pode ser
explicadapelalLei de Pareto, ou Lei 80x20, segundo a
gual 20% dos itens correspondem a 80% do valor do
estoque e vice-versa e 20% do valor do estoque
corresponde a 80% dos itens armazenados. Dessa
forma, esses fornecedores de artigos mais caros, e que
s30 a minoria, devem ser muito bem desenvolvidos e
continuamente avaliados, pois com elesaorganizacéo
gasta 80% de seu orgamento com suprimentos.

BAILY et a. (2000) apresenta um modelo de
avaliacdo e desenvolvimento defornecedor. Tal modelo
analisa a capacidade de ferramentaria, de maquinas,
de plangjamento e de sistemade controle daqualidade.
N&o vamos nos deter nos dois primeiros quesitos, pois
variam para cada tipo de fornecedor a ser avaliado.
Entretanto, plangjamento e sistemade qualidade devem
ser avaliados em qualquer tipo de fornecedor.

A sistemética de avaliagdo prevé a atribuicéo
de notas, de acordo com a observagéo do avaliador
em cada quesito, e um peso, também atribuido a cada
guesito, como forma de se realizar uma média
ponderada, em que 0s mais importantes terdo maior
peso namédiafinal. Entretanto, cabe umaressalvaao
modelo proposto. Nem sempre para todos o0s
fornecedores seréo avaliados todos os quesitos
propostos. Dessaforma, deve-se prever tal situagdo e
acrescentar umacondicao de ndo avaliado, objetivando
expurgar tal item do cébmputo geral.

Entretanto, também é importante criar critérios
objetivos sobre cada quesito a ser avaliado, ou sgja,

independentemente de qual avaliador tenha efetuado
a visita ao fornecedor, as notas atribuidas deveriam
ser iguai's ou muito proximas. Para que isso possa ser
viabilizado, é necessaria a elaboracéo de um manual
de desenvolvimento e avaliagéo de fornecedores.
Dequalquer maneira, com 0 avango do comércio
eletrbnico e das aliangas “virtuais’, as empresas
precisam cadavez mais seinter-relacionar. |nobstante
0 processo de avaliagdo utilizado por cada uma, as
normas SO 9000 constituem umaboaferramenta para
corroborar a qualificacdo de um fornecedor. Em
algumas situacdes, a certificagdo 1 SO 9000 € umapré-
exigéncia; somente empresas que possuem essa
certificagdo passardo pelo processo de
desenvolvimento de fornecedores proprio daempresa.

Consideracdes finais

Como se pdde perceber nos tpicos abordados,
asorganizagoes estdo sujeitasaumaserie delimitacoes
e de necessidades quando do desenvolvimento de
fornecedores. O ambiente turbulento deste final de
seculo XX esta produzindo uma consci entizagdo cada
vez maior por parte das organizagGes sobre adimensdo
financeirade qual quer tomadade decisdo. Muitasvezes
o resultado financeiro torna-se a forga que determina
adirecdo que acompanhiadevetomar; porém, algumas
vezes, esse direcionamento ndo € o mais correto, como
se pode observar na avaliagéo de fornecedores.

Essa necessidade financeira, em alguns casos,
tem levado as organizacGes a tomadas de decisdo de
curto prazo, limitada e perigosa. Como consequiéncia
detaisagdes, osinvestimentos em novos produtos, em
pesquisa e desenvolvimento e na ampliagc&do da
capacidade produtiva tém sido reduzidos quando néo
h& uma perspectiva de resultado imediato. Esquece-
se que investimento em tecnologia muitas vezes néo
tem resultado imediato, mas fortal ece a empresa para
a sua manutencdo no mercado.

Por outro lado, muitas organizagtes se esquecem
dos custos ocultos dalogistica, dentre os quais podem
ser citados osjuros pagos pelamanutencdo de estoquees,
a obsolescéncia e deterioragdo dos estoques, entre
outros. Por meio de estudos realizados, pode-se
perceber que, ndo raras vezes, o custo anual de
manutencdo de estoques pode chegar a valores
equivalentes a 20% do seu valor contdbil. Fica, dessa
forma, bastante clara a necessidade de serem
analisados osfuturos parceiros de suprimentos, sob os
mai s variados aspectos, evitando aal ocacao derecursos
em organizacOes que ndo tém ou ndo terdo o perfil
ideal para a organizacéo.
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