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RESUMO

O presente artigo tem como objetivo propor uma sistemética avaliacdo do
relacionamento de fornecedores, em uma empresa metaltrgica, por meio de um
estudo de caso em uma empresa da regiao de Marilia/SP, procurando trazer para
a empresa em estudo um melhor entendimento sobre o ambiente em que ela esta
inserida, bem como o seu ambiente externo. A gestao de relacionamento de forne-
cedores é um ponto critico para que a industria consiga produzir com qualidade e
entregar produtos dentro do prazo. Pesquisa realizada em industria metaltrgica
verificou que esta ndo possui uma politica efetiva de gestdo de fornecedores, sendo
prazo e qualidade os pré-requisitos da manutencdo do fornecimento. Para isso, a
empresa precisara estreitar relagdes com seus possiveis fornecedores, na busca das
melhorias que pretende alcangar, como as parcerias entre as empresas clientes e os
fornecedores, que sao cada vez mais frequentes nos processos de desenvolvimento
de novos produtos, principalmente em mercados altamente competitivos, que exi-
gem precos baixos, qualidade e disponibilidade, fatores essenciais para o sucesso,
bem como para a comunicagdo, confianca e comprometimento.
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Anais de Trabalhos Premiados

INTRODUCAO

Na atualidade, a busca por um padrao de
producdo de bens e servigos com qualidade é o grande
desafio das organizacdes. Quando se trata de bens tan-
giveis, a qualidade est4 diretamente relacionada com
os fornecedores e com a forma de gestao da cadeia de
suprimentos. A qualidade final dos produtos ¢, em
parte, assegurada pelos fornecedores da industria.

Uma questdo importante que surge nes-
se contexto é referente a como definir e posicionar
o relacionamento entre a empresa fornecedora e a
empresa cliente numa cadeia de suprimentos, dado
que diversos tipos de relacionamentos podem existir
entre elas. A necessidade de um compromisso mais
acentuado entre essas empresas requer uma aproxi-
macdo cada vez maior entre elas.

Fazer parte de uma cadeia de suprimentos,
estabelecer relagdes de parceria entre empresas, ser
uma empresa confidvel sdo fatores que requerem
uma postura apropriada de empresas que tenham
esse interesse. Em relagdo ao relacionamento com for-
necedores, situagcdes como essa requerem condi¢des
minimas que a empresa deve atender para estabele-
cer relacdes duradouras e mais colaborativas; requer
que o fornecedor seja qualificado, isto é, que apresen-
te um nivel de organizacdo que atenda a condigdes
estabelecidas e possa comprovar esse atendimento.

Christopher (2007, p. 6) considera que as ba-
ses do sucesso na competitividade pertencem as em-
presas que obtém vantagem pela alta produtividade
e para que isso ocorra, elas devem buscar diferenciar
seus produtos por meio da exploracdo de uma ou
mais caracteristicas ndo exploradas por seus concor-
rentes e que possam ser valorizadas pelo mercado.

Desta forma, o presente artigo procura ana-
lisar a gestdao de relacionamento de fornecedores
numa inddstria da regido de Marilia/SP, com vistas
a verificar a existéncia, além das vantagens e debili-
dades nesta gestdo de relacionamento.

1. GESTAO DE RELACIONAMENTO:
CONCEITOS, EVOLUCAO E PROBLEMATICA

1.1 Conceitos - Defini¢oes
Nas tltimas décadas, muito se tem discuti-

do sobre a competitvidade. Tal competitividade en-
tre empresas dependerd, de acordo com Marinho e

Amato Neto (2001, p.22), da formacdo de parcerias.
Parcerias essas que exigem envolvimento entre com-
pradores e fornecedores, que vai além de um contra-
to que defina preco, quantidade e prazo de entrega,
pois, dessa forma, os fornecedores sdo visto como
uns dos primeiros nos elos na corrente que liga uma
empresa a seu cliente no mercado.

Tendo em vista essa competitividade e com
a chegada da globalizacdo dos mercados, as empre-
sas estdo se deparando com grandes transicoes, pas-
sando de uma economia com turbuléncias para ou-
tra, cujo nicleo reside na qualidade, produtividade e
na competitividade baseada em padrdes globais. Po-
rém, estd claro que essa produtividade conquistada
pelas empresas dependera da real capacidade de a
empresa (Cliente) e, do outro lado, a empresa forne-
cedora participarem, ativamente, dos processos de
compras, fornecimentos e estabelecimentos de par-
cerias (MARINHO E AMATO NETO, 2001, p. 20).

Portanto, pode-se entender por parceria
como uma via de mdo dupla, ou seja, de maneira
proveitosa, pois em um trabalho realizado em con-
junto, para o alcance de um objetivo comum entre as
partes, deve haver uma harmonia de interesse com
as empresas envolvidas, aumentando, assim, os re-
sultados nos processos e no tempo, pois, trabalhan-
do, as empresas conseguirdo mais resultados em um
determinado periodo, usando bem menos recursos a
custos baixos.

Dentro desse conceito de envolvimento das
empresas e as redes de fornecimentos, tem-se mos-
trado que as parcerias sdo cada vez mais frequentes
nos processos de desenvolvimento de novos produ-
tos, ou na melhoria de produtos existentes no merca-
do, pois esse envolvimento é projetado para criar e
manter o relacionamento entre ambos para alcancar
os desafios do mercado e agregar valores em seus
processos de transformacdes dos produtos.

Outro conceito muito forte para a empre-
sa poder apresentar, com qualidade, seus produtos
aos seus clientes, estd relacionado com a questdo
da certificacao de fornecedores, em que a empresa
fornecedora esta apta a fornecer materiais com alto
padrdo de qualidade, pois ndo é necessério realizar
com muita frequéncia as inspec¢des de recebimento
em todos os lotes recebidos (MARINHO E AMATO
NETO, 2001, p. 20).

Tal certificacao, no entanto, nao é simples,
nem barata de ser implantada, de acordo com Ma-
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rinho e Amato Neto (2001, p. 30). Na certificacao,
serd realizada uma avaliacdo intensa para qualificar
e certificar os fornecedores escolhidos pela empresa.
E preciso realizar um acompanhamento para manter
esse relacionamento sempre bem direcionado, pois
sdao um compromisso de longo prazo para ambas as
partes, porque, dessa forma, poderdo realizar seus
programas internos da qualidade.

Portanto, fazer parte dessa cadeia e estabe-
lecer relagdes de parcerias entre as empresas sao fa-
tores que requerem postura apropriada de empresas
que tenham esse interesse, porque a empresa conse-
guira fortalecer o relacionamento com a rede de for-
necedores e, assim, a empresa ird buscar estabelecer
relagdes duradouras e colaborativas.

Na busca por se criar um ambiente orga-
nizacional em que haja principios e as parcerias ja
existentes sejam robustas, a empresa, portanto, deve
se atentar para uma reducao da base fornecedora, ja
que ndo é interessante desenvolver relacionamen-
to e acordos de longo prazo com uma gama muito
extensa de fornecedores, pois, dessa forma, ambas
conseguirdo estabelecer relacionamento duradou-
ros e, efetivamente, reduzir os custos de aquisigao,
no que tange a cadeia de fornecimentos e, assim,
trabalharem nas negociagdes (MARINHO E AMA-
TO NETO, 2001, p. 41).

E importante ressaltar que essas praticas
de relacionamento e parcerias levam o fornecedor
a participar, ativamente, nos projetos da empresa-
cliente, porque encoraja o fornecedor a investir em
melhorias na sua cadeia produtiva, pois pode trazer
melhoria continua nos niveis de qualidade de am-
bas, em questdo de compras e fornecimentos; isso
coloca a empresa na competitividade com produtos
atrativos para o consumidor.

Para Moura (2009, p. 85), “o0 desenvolvimento
de fornecedores significa qualquer esforco de uma empre-
sa para aumentar o desempenho e a capacidade para al-
cangar pequenas ou grandes necessidades de fornecimen-
tos”. Esses esforcos, muitas vezes, sdo trabalhados
por setores de suprimentos de empresas que possu-
am cadeias de suprimentos muito amplas, porque
podem favorecer melhoria em seus processos, ou
seja, de modo a agregar valor nas fontes de abas-
tecimento de insumos. A empresa-cliente precisa
olhar para o fornecedor e observar um padrao de
qualidade que norteara as negociagdes entre ambas
e se esse fornecedor pode atender os requisitos de

seus clientes em funcdo das mudancas que ocorrem
a todo o momento no mercado.

O estabelecimento de parcerias pressupoe,
na visdo de Marinho e Amato Neto (2001, p. 40),
grande envolvimento de ambas as partes, pois, des-
ta forma, as empresas clientes estdo definindo par-
ceiros, mediante uma forte avaliacdo nos processos
que, de alguma forma, venha a contribuir para me-
lhoria da qualidade de seus produtos, como, por
exemplo, foco nas conformidades, confiabilidade
de entregas mais estaveis, niveis de estoque mais
baixos, melhor controle nos processos e redugao
de custo da cadeia logistica. Isso ocorre porque as
empresas reconhecem que a qualidade de seus pro-
dutos e servicos esta diretamente relacionada com
a qualidade de seus fornecedores e respectivos pro-
dutos (insumos).

Segundo Neumann (2002, p. 14), “o desen-
volvimento dos Fornecedores da empresa, para um novo
tipo de relacionamento, é uma tarefa de longo prazo”, pois
fornecedor e comprador precisam praticar e desen-
volver padrdes baseado em confianga mutua, para
sobreviver num mercado com grandes oportunida-
des, mas com grandes riscos, em que a competitivi-
dade é dada para empresas que tenham responsabi-
lidades para com os clientes finais.

Isso significa que a habilidade de uma em-
presa produzir produtos de qualidade a um prego
competitivo no mercado é um fator fortemente in-
fluenciado na capacidade de seus fornecedores de
articularem e se beneficiarem de parcerias, no que
tange aos processos de melhoria nos cumprimentos
dos prazos, insumos de qualidades e menor custo
de aquisicao.

De acordo com Siqueira (2005, p. 24), dentro
do conceito de competitividade, define-se a alianca
estratégica como relacionamento de empresas, es-
tando relacionada com a questdo de que ambas co-
operem entre si para a obtencdo de maior valor per-
ceptivel nos negoécios e valor agregado na cadeia de
suprimentos. Para a obtencao desse valor, a empre-
sa-cliente e o fornecedor precisam analisar as forgas
e a fraqueza de modo que, junta, consigam resolver
conflitos e melhorar seus processos da cadeia. Dessa
forma, conseguirao, juntas, atingir os objetivos co-
muns, agregando valor entre si e, principalmente,
ao cliente final.

Para a empresa estabelecer um relaciona-
mento duradouro com seus fornecedores, é preciso
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basear-se em uma parceria de longo prazo, parce-
ria essa que trard melhorias para seus processos da
gestdo. Para Siqueira (2005, p. 30), a empresa, para
obter vantagens competitivas no processo da cadeia,
precisa enxergar o consumidor final, porque sao eles
que irdo proporcionar uma melhor rentabilidade nos
negocios e melhoria dos servicos, tanto para a em-
presa compradora como para seu fornecedor.

Segundo Christopher (2007, p. 6), a fonte
da vantagem competitiva estd, em primeiro lugar,
na capacidade de a empresa conseguir diferenciar-
se de seus concorrentes aos olhos do cliente e na
capacidade de operar a baixo custo e aumentar a
produtividade. O autor (2007, p. 6) considera que
as bases do sucesso na competitividade pertencem
as empresas que obtém vantagem pela alta pro-
dutividade e, para que isso ocorra, devem buscar
diferenciar seus produtos por meio da exploracao
de uma ou mais caracteristicas ndo exploradas por
seus concorrentes e que possam ser valorizadas
pelo mercado.

As empresas que fazem parte de uma ca-
deia de suprimentos mantém uma relagdo préxima,
até mesmo por forca dos negécios entre si que sdo
envolvidos. As transacdes de fornecimento levam
interesse comum, em que a empresa-cliente precisa
de um fornecedor confiavel e a empresa fornecedo-
ra de uma oportunidade de negécio. A gestao dessa
cadeia logistica de canais de distribuicdo necessita
estabelecer uma relagdo de parceria, o que significa
investir em relacionamentos bem sucedidos.

Para obter uma relacio estavel e rica entre
as empresas e os fornecedores e conseguir processar
a cadeia de suprimentos em fungao do tempo de res-
postas da producao, é preciso priorizar a remocao de
barreiras organizacionais que constituem na raiz dos
problemas encontrados em seus processos de distri-
buicdo e gerenciamento logistico.

Para as empresas, o produto final ndo tem
valor algum até que elas estejam completamente nas
maos dos consumidores no prazo estabelecido, por-
que o cliente passou a exigir mais. J4, para as for-
necedoras, o0 método de cobranca de insumos, por
parte da compradora, é o mesmo, dentro dos prazos
e da qualidade para o processo de fabricacao, por-
que, desta forma, de acordo com Christopher (2001,
p- 17), “O produto passa a ter mais valor aos olhos
do cliente, porque o servico adicionou valor a essén-
cia do produto”.

1.2 A Evolucao do Relacionamento de
Fornecedores com os Clientes

Uma estratégia competitiva com foco na
integracdo entre clientes e fornecedores é o Geren-
ciamento da Cadeia de Suprimentos. Tal estratégia
visa a melhorar os resultados e a flexibilidade das
empresas. Tanto a Gestdo do Relacionamento com
Clientes (CRM) quanto a Gestdao do Relacionamento
com Fornecedor (SRM) sao consideradas como par-
te integrante do processo da Cadeia de Suprimentos
de uma empresa, definicdo essa que vem recebendo
uma atencao forte desde o inicio da década de 1980.

Para Siqueira (2005, p. 7), O SCM teve uma
importancia muito grande nessa tltima década, de-
vido a possibilidade de se obter competitividade por
meijo da Cadeia de Suprimentos, como aconteceu com
a industria japonesa, quando resolveram implemen-
tar o Just in Time, onde se via a reducado de altos custos
em estoques e a reducdo do tempo de atendimento
aos pedidos deram vantagem sobre o mercado.

Para as empresas se tornarem competitivas,
precisam entender dos processos de compras e supri-
mentos, porque é necessario administrar as interfaces
existentes entre empresas compradoras e fornecedoras,
pois dessa forma, conseguirdo, abastecer em sincronia
a cadeia de suprimentos (SIQUEIRA, 2005, p. 8).

Em questdao da gestdo de relacionamento
com os fornecedores, da década de 1980 em diante, as
atividades de compras estavam associadas com rela-
cionamentos internos por parte das empresas clientes
com os fornecedores, em que se tinha uma gama de
fornecedores fortes; a gestao que deve ser executada
no futuro independente de fornecedores de matérias-
primas, servigos, terceirizagdo ou clientes é a gestdo
de relacionamentos externos.

Segundo Siqueira (2005, p. 8), o Brasil, até
meados da década de 1990, tinha a sua cadeia de su-
primentos como um elo perdido da modernizacdo.
A estabilizacdo econdmica, a crescente expansao do
comércio internacional e as privatizagdes também
foram alguns dos fatores que contribuiram para tais
conceitos e aplicacdes em Logistica e o gerenciamen-
to da cadeia de suprimentos no Brasil.

Dentre outras mudancas organizacionais,
o fator que tem gerado aumento nas atividades de
suprimentos sdo as terceirizagdes, que vém traba-
lhando no gerenciamento do relacionamento com
fornecedores, porque todas as atividades que antes
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eram realizadas pela empresa, agora estdo nas maos
de um fornecedor. Devido a essas mudancas entre
ambas, deu inicio a crescente terceirizacdo no pais
na década de 1980.

Assim como o SCM vem evoluindo, o ge-
renciamento de compras e suprimentos também
acompanhou tal evolugdo. Antigamente, as organi-
zagdes focavam suas atividades de compras apenas
nos controles internos, passando para seu foco em
preco mais competitivo entre as décadas de 1950 e
1960; contudo justamente, por meio desse foco foi
sugerido a elas que, primeiramente, deveriam con-
trolar seus fornecedores para conseguirem melhores
precos ja na década de 1970.

Este conceito perdurou, até final da década
de 1980, quando as empresas comegaram a praticar
relacionamento baseado na parceria, evoluindo para
a préatica do conceito de Compras Estratégicas, em
que todos estes conceitos avangaram para a prética
voltada ao Gerenciamento do Relacionamento com
Fornecedores.

A necessidade de se gerenciar os fornece-
dores de uma maneira estratégica estd relacionada
em permitir integrar as atividades dos fornecedores
aos demais processos da cadeia, porque a gestao do
relacionamento de fornecedores pode ser entendi-
da como uma estratégia, alicercada em principios
de compras, no desenvolvimento de parcerias de
longo prazo.

Essa evolucdo da cadeia de suprimentos
em questdao do Relacionamento com os Fornecedo-
res exigiu que os fornecedores acompanhassem tal
evolugao, tendo que provocar certas mudancas em
seus processos para uma acao mais atrativa, pois
o fator logistico da cadeia de Insumos passou a
receber importancia para as empresas, ou seja, as
empresas comecaram por meio das mudancas, a
enxergar os fornecedores como agregadores de va-
lor e ndo mais de custos elevados nos fluxos, assim
levando o servi¢o ao consumidor com exceléncia e
qualidade com pregos mais baixos.

Outro fator que ressalta o atual interesse
das organizacdes em relacdo ao relacionamento com
Fornecedores é a terceirizacdo que vem crescendo
fortemente desde a década de 1980. Desta maneira,
o numero de fornecedores a serem gerenciados au-
mentou, incentivando, assim, as organizagdes a se
preocuparem, cada vez mais, com o relacionamento
com estas empresas da cadeia de suprimentos.

A expressao compras em relagdo aos for-
necedores é uma atividade direcionada a criticida-
de e valor dos insumos comprados, pois a empresa
consegue obter fluxo continuo de suprimentos com
o objetivo de atender aos programas da producdo e
também uma boa coordenagao do fluxo de compras
desde a negociagdo até a entrada; resulta no baixo
custo nos processos de operacdes da empresa, sendo
que este ndo é repassado para o produto, assim au-
mentando a demanda e a produtividade da empresa
como todo.

1.3 Problematica

As préaticas de relacionamento entre as
empresas e seus fornecedores estdo em constante
desenvolvimento. Porém, muitos problemas sur-
gem devido ao fato de as empresas entre as redes
de fornecimentos ndo se atentarem as parcerias, que
definem alianga estratégica, como o relacionamento
entre organizacdes que cooperam entre si para ob-
tencdo de maior valor para a cadeia de suprimentos.
Para a criacao deste maior valor, cada parte necessi-
ta compreender as forgas, fraquezas e necessidades
alheias, de modo que, conjuntamente, possam re-
solver conflitos e melhorar seus desempenhos, atin-
gindo, assim, objetivos comuns e agregando valor a
ambas e ao cliente final da cadeia.

De acordo Christopher (2001, p. 23), mui-
tas empresas ndo deram atengdo no que tange ao
encurtamento do fluxo logistico, desde a entrada da
matéria-prima (fornecedores) até a distribuicao dos
produtos acabados para os consumidores, em que
refere-se aos tempos de transito e na manutencao de
estoques intermedidrios. A presenca de estoques na
cadeia de suprimentos, sejam eles de todas as cate-
gorias de insumos, provocard grande aumento no
comprimento do fluxo logistico.

Uma diregdao ruim de uma cadeia de supri-
mentos resultard perda no fluxo, ou seja, os garga-
los e os excessos de estoques, muitas vezes, ndo sao
facilmente encontrados. Para que se possa ter bom
desempenho na cadeia de suprimentos, é preciso
priorizar a remocao de barreiras organizacionais e
gerenciar o tempo de entrada e saida de produtos
para o mercado, garantindo a qualidade dos produ-
tos e seus servigos.

Um dos problemas que uma organizacao
deve se atentar, para poder conquistar o mercado
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e obter sucesso, é o processo de selecao de fornece-
dores, porque o foco desta selecdo para uma alianca
de longo prazo, deve ser muito bem estabelecido, o
qual é voltado para melhoria continua de processos
e reducao do custo total de aquisicao, uma vez que o
mercado demanda menores precos ao consumidor e,
caso as empresas ndo tenham uma alianga comercial
com seus fornecedores baseada nestas premissas,
elas ndo conseguirao permanecer competitivas.

Logo, os gerentes de suprimentos devem
familiarizar-se com seus fornecedores em relacdo a
qualidade dos fornecimentos, com isso, a empresa
deve buscar minimizar o custo total de aquisicao, o
que inclui, além do preco, custos adicionais da falta
de qualidade, como por exemplo, inspecdes no re-
cebimento, processo de retrabalho, atrasos nos pe-
didos, dificuldade nas adaptagdes dos processos de
producdo, assisténcia técnica, entre outros (MARI-
NHO E AMATO NETO, 2001, p. 28).

Um fornecimento inadequado acarretara no
empreendimento da empresa, graves problemas, tais
como, a matéria-prima de baixa qualidade, produ-
zindo itens ndo conformes e pecas defeituosas, com-
prometendo a producdo. Esses problemas podem
trazer uma elevacao nos custos de transformagdes de
produtos, dificultando os negécios da empresa.

A empresa deve fazer um acompanhamen-
to de controle, geralmente baseado nos resultados de
aceitacdo ou rejeicao da inspegdo de recebimento em
fornecimentos, negligenciado as ndo-conformidades.
Esse tipo de avaliacdo ajuda aos gestores a identifica-
rem rapidamente, qual produto e de qual fornecedor
tem sido rejeitado, para que essa situagdo evite que
novos fornecimentos introduzam problemas.

A proximidade entre as empresas indica
maior abertura de informacgdes e confiancas, como
uma integracdo dos fornecedores nos processos de
desenvolvimento de produtos; muitos problemas
encontrados por ambas referem-se a resisténcia em
relagdo a aceitagdo de idéias geradas pelos fornece-
dores. Para que isso ndo acontega, o importante é
que tanto cliente como fornecedor caminhem para
um objetivo comum, comuniquem-se de forma clara,
conquistando a confianca do mercado, porque so6 as-
sim, o sucesso da parceria podera ser, efetivamente,
considerado como um resultado do esforgo continuo
e compartilhado.

O importante para as empresas € consigam
terceirizar os seus fornecimentos dos insumos, pri-

meiramente, é preciso que haja confianga por parte
dos fornecedores, porque é, por meio desta con-
fianca, que as empresas estarao envolvidas a com-
peténcia dos Fornecedores, pois ndo é viavel para a
empresa estabelecer modernos modos de gestao de
relacionamento com seus clientes finais se ndo hou-
ver a parceria de ambos, compradoras e fornecedo-
res (MOURA, 2009, p. 96).
De acordo com Christopher (2007, p. 39),

“Ha tendéncia, por parte dos clientes, de
buscar uma redugdo da base de fornecedores, em
muitos setores, a pratica do fornecimento é bastante
disseminada. Por tras disso, estd a idéia de que o re-
lacionamento entre o comprador e fornecedor deve
basear-se na parceria.”

Tal parceria significa fazer com que a em-
presa (Cliente) introduza o fornecedor na cadeia de
produgdo, para saber as reais necessidades, de modo
que possa produzir de acordo com a procura dos
produtos de seu cliente. Assim, a empresa consegue
trabalhar em parcerias e desempenhar as atividades
operacionais, entregando as quantidades corretas; a
chave do sucesso é a proximidade entre fornecedo-
res e as empresas.

Destaca-se que, na atualidade, para entrar
no mercado e neutralizar as ameacas de concorren-
tes, é preciso mais do que uma estratégia de longo
prazo ou uma ferramenta que possa trazer benefi-
cios no curto prazo. O Gerenciamento do Relacio-
namento com Fornecedores deve ser considerado
como uma solugdo de continuidade, que permitira
as empresas, no futuro, se relacionarem de uma ma-
neira eficaz e aberta, levando-as a atingir melhores
resultados na cadeia de suprimentos, para clientes e
fornecedores, melhorando o desempenho do ciclo de
aquisicdo de materiais e conseguindo competir com
produtos a precos mais competitivos.

Importante ressaltar que a Gestdo de Rela-
cionamento com Fornecedores exige uma mudanga
de postura das empresas compradoras no tocante a
seus fornecedores. Deve-se mudar a visdo de que os
fornecedores precisam fazer o possivel e o impossi-
vel para atender a um pedido, de modo que as em-
presas compradoras reflitam sobre o seguinte ques-
tionamento: Como se tornar o Cliente preferencial
de nossos fornecedores?

No relacionamento de fornecedores e com-
pradoras, elas precisam visar a eliminacao de desper-
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dicios nos estoques e nos processos de transforma-
¢oes, isso ocorre quando o produto (ou componente)
nao atende as especificacdes de qualidade. Os dispo-
sitivos a prova de falhas (poka-yoke) e os sistemas de
inspecdo visam a eliminar este desperdicio. E essas
perdas sdao o que geram custos e nao agregam valor
ao produto, podendo, assim, diminuir a competitivi-
dade; é preciso que a empresa introduza o fornece-
dor em toda a cadeia produtiva para poder combater
os custos elevados por alto nivel de desperdicios nos
estoques e na producao.

Em suma, os problemas de relacionamento
de Fornecedores tém se dado devido a falta de am-
bas nado trabalharem como parceiras numa alianca
rica e estdvel para alcancar vantagem competitiva
sobre o mercado. Tais problemas estdo diminuin-
do a rentabilidade nas negociagdes de compras de
insumos e aumentando o custo total nos produtos,
como atrasos de materiais para a produgdo, atrasos
nas entregas aos clientes finais, matéria-prima com
nao- conformidade, comprometendo a qualidade
dos produtos finais, retrabalhos, falhas no campo
da cadeia produtiva, entre outros fatores que vao
trazer consequéncias como a baixa qualidade nos
produtos adquiridos, impedindo ou dificultando a
entrada de produtos no mercado e incidir precos
mais competitivos.

2. COMPRAS, PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Da busca pela parceria entre empresas com-
pradoras e fornecedoras, a fim de se conseguir pro-
duzir produtos e servigos para o consumidor final
a preco competitivo e distribuicdo logistica a tempo
acessivel, estd relacionada a empresa que consegue
operacionalizar seus recursos na base da cadeia de
suprimentos a custo mais baixo e para que isso ocor-
ra a gestdo de suprimento deve basear no conceito
de que a empresa compradora realiza uma interco-
nexdo com a rede de seus fornecedores, pois o mes-
mo conseguira se relacionar, por meio de ligacdes
entre os diferentes processos em suas operacgoes, re-
sultando valor na forma de produtos e servicos para
o cliente final.

Na gestao da cadeia de suprimentos, desta-
ca-se que, para conseguir trabalhar nos custos den-

tro das operagdes, cabe a empresa analisar os seus
estoques que estdo em processo, porque 0s mate-
riais se movimentam muito rapidamente na forma
de estoque; assim, a empresa consegue analisar na
cadeia onde a maior parte dos atrasos ocorre, sendo
assim, aumentando a atencao naqueles gargalos, nos
processos, de modo a encurtar o tempo de processa-
mento, resultando no aumento de eficiéncia na ca-
deia de suprimentos a baixo custo entre a entrada do
material até seu estagio final, permitindo a empre-
sa realizar a manutencdo de estoque somente onde
é necessario, balanceando e coordenando um fluxo
suave de materiais para a produgao.

Outro fator que é importante na operacao
dos fluxos de materiais na cadeia de suprimentos é a
atividade de compras. Atividade essa que, segundo
Slack (2008, p. 417), precisa ser feita uma ligagdo en-
tre a empresa e seus fornecedores, em que os forne-
cedores compreendem as necessidades de todos os
processos da empresa, como a empresa, assim preci-
sa compreender as capacitacdes dos seus fornecedo-
res, que podem fornecer produtos e servicos para a
organizacao.

2.2 Comprar na Qualidade e Momento Certo
a Preco Correto

Para que a empresa possa comprar em
quantidades certas, ela precisa estar concentrada em
seus processos fundamentais da cadeia produtiva,
pois assim, conseguird grande variedade de mate-
riais e o valor dessas compras terd a sua propria efici-
éncia; em outras palavras, atendera aos objetivos de
desempenho da producdo no que tange a qualidade,
rapidez, confiabilidade das entregas feita pelos for-
necedores e ao custo baixo.

Um fator importante na compra de insumos
para fabricacao de produtos é a questdo da inspecao
da qualidade certa, que a empresa cobrava dos for-
necedores, de acordo com Slack (2008, p. 419). Tra-
dicionalmente, ndo se confiava nos fornecedores em
relacdo a qualidade de seus produtos ou servigos
prestados; a empresa inspecionava para garantir que
os materiais estavam sendo entregues dentro das es-
pecificagdes. Recentemente, porém, os fornecedores
foram encorajados a assumirem, eles préprios, as
responsabilidades de fornecer correto da primeira
vez, certificando a empresa de que os niveis de qua-
lidade desejados estavam sendo alcangados.
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A busca pela satisfagdo do consumidor fi-
nal requer que a empresa seja competitiva com seus
produtos, mas, para disponibilizar tais produtos,
mediante uma concorréncia acirrada no mercado, a
empresa precisa ser rdpida em seus processos pro-
dutivos. Ela, contudo, também precisard comprar
com fornecedores que possam atendé-la para ela
entregar rdpido ao cliente, mesmo quando prouver
uma demanda incerta, ou seja, o objetivo principal
de compras serd encontrar fornecedores que possam
oferecer uma resposta rapida.

Para a empresa conseguir um grau de rela-
cionamento com qualidade, ela precisard comprar
em quantidades certas, a um preco correto, prego
esse que, segundo Slack (2008, p. 420), trard para a
empresa vantagem em custos, levando-a a colocar
produtos com precos mais competitivos do que seus
concorrentes; a importancia de se comprar em “custo
correto” é que as compras causam impacto bastante
significativo nos custos de qualquer operagao.

Dentro da cadeia de suprimentos, outro fa-
tor muito importante que afeta, diretamente, uma
operacao de producdo é a distribuicdo fisica de ma-
teriais e, para que isso, ocorra a empresa precisa co-
nhecer bem seus fornecedores, para obter vantagens
nos custos de produgao, obtendo eficiéncia, redugao
de riscos diversos, maior geracdo de conhecimento,
maior controle de suas operagdes e maior poder de
barganha com seus fornecedores.

O importante na cadeia de suprimentos é o
como ¢é feita a sua gestdo para satisfazer o consumi-
dor final, sendo este seu maior foco, e essa gestdo
tem como propdésito assegurar que todos os elos da
cadeia produtiva e as empresas nela inseridas sai-
bam como, juntas, satisfazer o consumidor final; isso
ocorrera mediante uma série de acdes dentro do flu-
x0, como exemplo.

Para a empresa administrar seus relaciona-
mentos com seus fornecedores, é importante que ela
faca uma analise do comportamento de toda sua ca-
deia de suprimentos, porque, desta andlise, que sdao
construidos os relacionamentos em formato de par-
ceria dentro do negdcio.

De acordo com Slack (2008, p. 428), uma
forma conveniente de categorizar os relacionamen-
tos da cadeia de suprimentos é examinar a extensao
e a natureza daquilo que a empresa escolhe comprar
de seus fornecedores, ou seja, quantos fornecedo-
res serdo usados pela operagdo para desempenhar

0 mesmo conjunto de atividades de fornecimento e,
do lado da empresa, quais serao os relacionamentos
futuros desde o relacionamento conflituoso até o re-
lacionamento mais préximo.

3. ESTUDO DE CASO APLICADO EM
INDUSTRIA DA REGIAO DE MARILIA

O estudo de caso foi realizado na Industria
X por meio de questiondrios estruturado, aplicados
junto ao coordenador de suprimentos e também ao
coordenador industrial, entre os meses de agosto e
setembro de 2012.

Foram realizadas vérias visitas durante o
processo de pesquisa. A Indtstria X possui a estru-
tura societdria como Limitada, composta por quatro
socios, sendo que apenas trés deles trabalham, ativa-
mente, no negocio.

Possuem em seu quadro 350 funcionarios di-
retos e mais 50 indiretos, sendo terceirizadas as fun-
¢Oes de refeitdrio, portaria e limpeza. Questionados
se a empresa participa de alguma associacdo de inte-
resse, constatou-se que ela participa apenas do Cen-
tro das Indtstrias do Estado de Sao Paulo - CIESP.

A indtstria em questdo possui trés unida-
des produtivas na cidade de Marilia/SP, com um
parque fabril total de 30.300 m? e conta, ainda, com
um terreno, em sua terceira unidade, de 65.000 m?
para ampliagdo futura. Sua capacidade de produgao
é composta por mais de 1.000 produtos/unidades
anualmente, estando dividida em cinco linhas sen-
do elas: Mecéanica, Hidraulica, Movimento, Pratika e
Construcao Civil, atendendo todo territério nacional
e, também, exportando para paises da América Lati-
na, como Paraguai, Argentina, Uruguai, Venezuela e
Equador, e para a Arabia Saudita.

Existe um percentual de variacdo nas ex-
portagdes durante o ano em torno de 4%, ou seja,
nao existe muita oscilacdo em suas vendas, e os seus
principais produtos exportados para esses paises re-
presentam produtos das linhas Mecanica e Hidrauli-
ca; tais produtos sao vendidos para outras indastrias
e as quantidades oscilam em funcdo da demanda
porque a mesma trabalha com pedidos antecipados.

A industria, hoje, trabalha com processo de
desenvolvimento de projetos, ndo possuindo uma
demanda projetada, esses projetos sdo realizados no
momento em que os seus clientes entram em con-
tato faz a solicitagdo do produto; entdo, ela inicia a
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fase de fabricagdo, cumprindo as etapas do seu pro-
jeto. Logo, trabalhando por projeto, ndo ha estoque
de produto acabado: tudo que é produzido em sua
planta é vendido.

A indastria ndo possui certificacao de quali-
dade, mas sua diretoria, futuramente, pretende intro-
duzir os requisitos da normatizacao ISSO 9001 para
possuirem um diferencial competitivo no mercado.

Existem grandes dificuldades relacionadas
a falta de qualificagdo de pessoas em seus processos
e o seu departamento de Recursos Humanos vem
procurando implantar uma politica de capacitacao
dessas pessoas, ou seja, mao-de-obra necessaria.

A empresa, no mercado nacional e interna-
cional, possui alguns concorrentes que competem
com produtos semelhantes aos dela, sendo que estes
concorrentes estao localizados na regido sul do Bra-
sil. J& seu concorrente internacional possui algumas
unidades fabris no Brasil, localizada sua matriz no
Estado do Rio Grande do Sul, uma empresa Alema
do Continente Europeu.

O diferencial competitivo da Induastria X
frente as demais do setor é o seu Mix de Produtos,
por suas linhas apresentarem variedades de produ-
tos com qualidade melhor aos demais e o seu atendi-
mento pulverizado em todo o territério nacional.

Ela enxerga como diferencial competitivo
dos seus concorrentes o preco, usando deste diferen-
cial uma estratégia para aumentar sua participagao
de mercado. Porém, sua qualidade segue o mesmo
critério de aceitacdo do mercado.

A indtstria X tem dificuldade em competir
com seus concorrentes, no que se refere a carga tribu-
taria do pais e a abertura comercial, com a entrada,
no pais, de produtos chineses. Ela entende que pos-
sui um papel importante para a cidade de Marilia e
regido, tanto na geracdo de empregos diretos e indire-
tos como pelas atividades sociais que pratica, como,
por exemplo, a campanha de doagdo de cadeira de
rodas para as pessoas que precisam; esse € o seu com-
promisso com as pessoas ao redor de seu ambiente.

De acordo com seu coordenador de supri-
mentos, a Industria trabalha com aproximadamente
600 fornecedores com referéncia em grandes parcei-
ras. Dentre eles, Gerdau S/A, Weg Tintas, Compa-
nhia Metaltrgica Prada, Salvagni, Indtstrias Romi
e Tuper Tecnologia. Além de fornecedores de cha-
pas fina fria e quente, tubos de aco, rodas e rodizios,
corredicas, barras de ferro, materiais de vedacao,

parafusos, perfis de borrachas, tintas, embalagens
de papeldo, eixos de ago, que sao utilizados em seus
processos de fabricacao.

Durante a pesquisa, foi possivel detectar
que a empresa ndo possui uma politica de gestao
de relacionamento de fornecedores. Os grandes
problemas enfrentados junto a seus fornecedores
referem-se a atrasos nas entregas dos insumos com-
prados. A Indtstria X terceiriza transportadora para
realizar as coletas dos matérias até os fornecedores,
onde ocorre, na maioria das vezes, atrasos, gerando
alto custo e tempo, dificultando a aproximacao com
os fornecedores.

A Indtstria X exige que seus fornecedores
disponibilizem materiais com qualidade, qualidade
essa que é inspecionada no momento da entrega.
Caso ocorra nao-conformidade, o mesmo é desati-
vado das negociacdes futuras e os materiais devol-
vidos. A empresa utiliza como método para chegar
até o fornecedor ir ao seu encontro fazer com que o
mesmo vé até ela.

Hoje, ela entende como visao relacionada
a gestao de fornecedores; os fornecedores que nao
possuem qualidades ndo terdo condi¢des em aten-
der a futuras negociacdes dos materiais, porque ela
busca fornecedores que consigam atender a suas
exigéncias, em fun¢do do seu mercado e, para ela
estabelecer parcerias, os fornecedores precisam for-
necer preco, quantidade, qualidade e cumprimento
nos prazos de entrega negociados. Desta forma, ela
entende que o fornecedor mostra preocupacdo em
participar de seus processos e o atendimento.

Fornecedores que conseguem atender a essas
especificagOes resultardo em melhoria da sua cadeia
de suprimentos. No momento, ela adota o sistema de
estoque alto, devido a diversidade dos produtos in-
dustrializados. Fornecedores, trabalhando com par-
ceria, gerarao uma melhoria nos processos de arma-
zenagem e serd mais facil controlar, seus estoques e
acompanhar o consumo. A empresa nao possui o sis-
tema PPCP, mas est4 providenciando para melhorar
a gestdo do seu estoque e de sua producao.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo procurou abordar o rela-
cionamento de parcerias entre fornecedores e em-
presas clientes, através de revisao tedrica, acerca do
assunto, e de um estudo de caso de uma industria
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na regido de Marilia/SP.

Foi possivel detectar, como estudo, a impor-
tancia da gestao de relacionamento de fornecedores
para o aumento da competitividade da empresa, no
que se refere aos custos, a qualidade, pontualidade,
flexibilidade , entre outros.

No Brasil, poucas empresas, fundamen-
talmente as de grande porte, possuem uma politi-
ca de gestao de relacionamento de fornecedores, o
que acarreta, para as demais industrias, debilidades
competitivas em decorréncia da falta desta gestao.

No caso da Industria X, verificou-se que,
apesar do grande portfélio de produtos, o que exi-
giria uma melhor gestdo de fornecedores, a empre-
sa nao possui uma politica institucionalizada desta
gestdo, o que compromete, muitas vezes, a sua qua-
lidade e seus prazos de entrega, gerando debilida-
des competitivas.

Resumidamente, em projetos de novos pro-
dutos da industria Metalargica, a empresa-cliente
busca, nas parcerias com seus fornecedores, uma for-
ma de reduzir o tempo de processo de desenvolvi-
mento e ter o acesso a novas tecnologias e inovacao.
Os fornecedores garantem o relacionamento com a
empresa-cliente via suporte técnico e, consequente-
mente, com a venda de seus produtos.

A integracdo cliente-fornecedor varia caso
a caso, porém depende, resumidamente, do tipo
de operagdo, da estrutura e do porte da empresa.
O importante é que tanto cliente como fornecedor
caminhem para um objetivo comum, comuniquem-
se de forma clara, conquistem a confianga mutua e
dividam resultados positivos e negativos; o sucesso
da parceria é resultado de um esfor¢o continuo e
compartilhado.
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