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RESUMO

Este trabalho estuda o relacionamento entre as empresas fabricantes de veiculos,
situadas na regifio de Curitiba, com os seus fornecedores de matéria-prima. Séo analisados,
além das formas de relacionamento adotadas por elas, os fatores que as condicionam e as
tendéncias relativas ao abastecimento, observadas hoje. E feita uma revisio fundamentada
na bibliografia existente sobre o assunto, seguida de um estudo com base em uma pesquisa
de campo, abrangendo as quatro montadoras locais. Conclui-se com um estudo
comparativo entre a literatura pesquisada e as praticas adotadas pelas empresas, relativas

aos tipos de relacionamentos e tendéncias acerca do suprimento fisico.
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ABSTRACT

This work studies the relationship among the manufacturing companies of vehicles
placed in the area of Curitiba, and its components suppliers. They are analyzed, the
relationship forms adopted by them, the factors that condition it and the relative tendencies
to the supply, observed today. It is make a revision based on the existent bibliography on
the subject, followed by a study based in a field research, embracing the four local
companies. As conclusion, it was made a comparative study among the researched
literature and the practices adopted by the companies, relative to the types of relationships

and tendencies concerning the physical supply.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Este capitulo tem como finalidade expor o tema escolhido para estudo, bem como apre-

sentar a justificativa dessa escolha, mostrar os objetivos esperados e a estrutura do trabalho.
1.1 Tema

O presente trabalho tem como foco o relacionamento entre empresas de grande porte do
setor automobilistico com seus fornecedores, através do estudo dos seus diversos fatores condi-

cionantes.

1.2 Problematizacao

Nas nltimas décadas ocorreram trés fatores que revolucionaram o comportamento das em- \
presas, forgando-as a buscar novas técnicas administrativas e melhoria das tecnologias utilizadas.
S3o eles, o aumento da concorréncia, a sofisticagdo do mercado consumidor e a velocidade com
que passaram a ocorrer as mudancgas. Segundo HAMMER (1994, p. 9 — 15), essas trés forgas

revolucionaram a forma de fazer negocios.

A proliferagido de empresas, o surgimento de novas tecnologias, a escassez de matéria-
prima, a crise do petroleo, a alta dos juros ¢ a mudanga de habitos dos consumidores, entre ou-
tros fatores, fizeram com que as organizagOes buscassem diferenciais que mantivessem a sua
competitividade/ Buscaram-se diferenciais, inicialmente visando a redugio dos custos de produ-
¢30, que mais tarde foram direcionados basicamente para o atendimento ao cliente. Aspectos
como qualidade, custo de armazenagem, transporte, diversificagdo de pontos de distribuigio e
assisténcia pos-venda, passaram a se constituir focos de atengo das empresas. /

!Segundo PORTER (1991) as atividades da logistica, modernamente, passaram a ser consi-
deradas, pelas organizagdes, o alvo das aten¢des em razio de constituirem uma nova alternativa
para a melhoria da qualidade e redugio dos custos, bases das estratégias competitivas em voga. /

Considerada como o elo mmxalda cadeia logistica, a fase de suprimento tem como origem
a ligacio entre a empresa e seus fornecedores.



A forma de relacionamento entre as empresas e seus fornecedores, no entanto, pode assu-
mir diferentes posturas, em fungio de diversos fatores que refletirdo resultados no desempenho

logistico das organizagGes.

Alguns desses fatores condicionam a forma como a empresa se relaciona com os seus for-

necedores.

Como resultado da analise desses fatores poderdo ser tomadas medidas, por ambas as par-
tes, que venham a resultar na redugiio do custo final, bem como na melhoria da qualidade do
produto. Como beneficio adicional pode-se mencionar a propria melhoria no relacionamento
entre a empresa e seus fornecedores, dentro de um ambiente de confianga mitua. O problema a
ser resolvido, portanto, ¢ a identificacio de uma forma de relacionamento entre a empresa e seus
fornecedores que, simultaneamente, resulte na reducio dos custos e na melhoria do atendimento

ao cliente. Em conseqiiéncia, o trabalho desenvolver-se-a de acordo com o seguinte enfoque:

e Inicialmente, serdo definidas as formas de relacionamento adotadas entre as empresas e
| seus fornecedores.
e A seguir procuram-se identificar os fatores que conduziram a adogdo da forma de rela-
cionamento atual.
e Sdo pesquisados critérios (indicativos) que poderdo ser adotados para a avaliagdo da
atual forma de relacionamento.
¢ Finalmente procura-se a identificagio de tendéncias que refletem a busca de formas de

relacionamento mais adequadas ao desempenho das atividades da logistica.

O tema “relacionamento entre a empresa e seus fornecedores” ndo deve se restringir a uma

' postura que se limite a promover a sele¢do dos fornecedores, mas também a adogdo de medidas

por parte da empresa, visando a criagio de condigdes favoraveis ao desempenho das demais fa-
ses da logistica.

1.3 Justificativa

O estudo do tema, através dos fatores identificados, constituiu-se a forma mais adequada

de se entender as posturas assumidas pelas empresas em relagdo aos seus fornecedores, como



também os mecanismos empregados por elas para tirar o maior proveito da politica de relacio-

namento adotada.

O relacionamento entre a empresa e seus fornecedores € um aspecto preponderante na ca-
deia logistica, especificamente na fase de suprimento fisico. Apresenta-se como o ponto inicial
da cadeia logistica e, como tal, determinante dos fatores de competitividade da empresa — custo e

qualidade da matéria-prima.

Critérios para a avaliagdo e selecdo de fornecedores, tém sido empregados exaustivamente
pelas empresas. DIAS (1996, p. 301-305), propde modelos de fichas para a sele¢do e avaliagdo
de fornecedores. Contudo a conscientizagdo de que a propria empresa ¢ um elo desse relaciona-
mento e, como tal, cabe a ela um papel ativo por meio da modificagio ou adaptagdo de posturas
ou até mesmo dos seus processos internos, gera uma nova perspectiva a ser explorada, em busca-
de uma maior competitividade. E provavel que a caréncia de estudos Que relacionem as politicas
adotadas aos fatores de desempenho, se constitua na principal testemunba da pouca importancia
dada a esse aspecto. Aliado a isso, a relativa dificuldade que se apresenta em se proceder uma
avaliagdo adequada dos fatores indicativos do desempenho logistico no relacionamento com os
fornecedores inibe a maior parte das iniciativas nesse sentido. Especialmente quando as partes
adotam o sistema just-in-time (JIT), que hoje € uma tendéncia, o estudo deste tema é por demais
relevante. Segundo TUBINO (1999, p.47), “E importante estudar o relacionamento entre forne-
cedores e clientes (JIT exierno) porque as compras envolvem, normalmente, mais de 50% dos
custos produtivos (HARMON, 1994) e qualquer melhoria nesta area de atuagfo trara resultados

positivos significativos para a empresa”.
1.4 Objetivo geral do Trabalho

Através do estudo do relacionamento das empresas com os seus fornecedores, identificar
os diversos fatores envolvidos nesse contexto, que determinam a forma de relacionamento ado-
tada, bem como as diversas tendéncias, como possiveis alternativas, com vistas a melhoria da

qualidade e redugdo dos custos dos produtos.



1.5 Objetivos especificos

o Identificar as diferentes formas de relacionamento entre as empresas e seus fornecedo-
res.
¢ Definir indicativos de desempenho do relacionamento com fornecedores, que possam
servir de subsidios a uma postura estratégica mais adequada, por parte da empresa.
e Avaliar o nivel de influéncia dos indicativos de desempenho definidos, na avaliagdo do
- desempenho logistico das empresas. |
e Identificar tendéncias que indiquem alternativas adotadas pelas empresas, com a finali-

dade de otimizar as atividades de suprimento fisico.
1.6 Limitacoes do trabalho

N3o é objetivo deste trabalho, a aplicagdo direta de qualquer técnica (ou alternativas de
relacionamento entre empresas e fornecedores) seguida da analise dos resultados obtidos, em
razio da exiguidade de tempo. A observagdo de qualquer resulfado, nesse sentido, requer um

periodo por demais extenso, o que torna inviavel tal procedimento.

Em razio da grande diversidade de tipos e portes de empresas, optou-se em se limitar o
universo do trabalho, a empresas de grande porte, do setor automobilistico, especificamente as
montadoras.

1.7 Organizacio do trabalho
O presente trabalho € estruturado em seis capitulos, conforme a especificagdo a seguir:
Cap. 1 - Introdugio
E feita uma descrigdo sucinta do tema a ser tratado, seguida da justificativa referente a
escolha do tema e o problema a ser resolvido. S3o definidos o objetivo geral do trabalho

e os especificos. E apresentada a estrutura do trabalho, com o contetido resumido de

cada capitulo.



Cap. 2 — O relacionamento da empresa com fornecedores - tipos e fatores condicio-

nantes

Este capitulo é calcado em uma pesquisa bibliografica sobre o assunto. Inicialmente é
feito um breve relato historico sobre a logistica empresarial. A seguir s30 expostos 0s
conceitos de Logistica empresarial e de Supply Chain Management — SCM e é especifi-
cado e detalhado o escopo do trabalho, quando € situado o relacionamento entre empre-
sa e fornecedor, no contexto da logistica empresarial. O capitulo ainda aborda detalha-
damente as formas de relacionamento usuais entre as empresas e seus fornecedores, res-

saltando-se os fatores que condicionam tais relacionamentos.

Cap. 3 - O relacionamento da empresa com fornecedores - indicativos e tendéncias

Da mesma forma que o capitulo 2, este capitulo é calcado em uma pesquisa bibliografi-
ca sobre o assunto, envolvendo a consulta a livros, periodicos especializados e artigos
diversos pertinentes ao assunto. Sdo descritos os indicativos a serem usados na avalia-
¢do do desempenho logistico no relacionamento com os fornecedores e finalmente é
abordada a forma como hoje as empresas, em geral, tratam o assunto € buscam solugdes

para as suas situagdes especificas.

Cap. 4 — Procedimentos metodologicos do estudo

Este capitulo descreve os tipos de pesquisas que foram utilizados ao longo do trabatho.
A seguir € especificada a técnica usada para se efetuar o levantamento de dados, que
elucidem as formas como as empresas, hoje, tratam do problema. E descrito 0 universo
das empresas estudadas e o critério de escolha adotado, seguido de um breve histérico
sobre a industria automobilistica no Parana e finalmente € feita a descrigéo da forma de

avaliag@o dos dados coletados.

Cap. 5 — Analise dos resultados

Este capitulo relata a aplicagdo das técnicas apresentadas no capitulo anterior ¢ apre-

senta os resultados obtidos, seguidos de uma analise critica desses resultados.



Cap. 6 — Conclusdes e recomendacdes

E feita, inicialmente, uma sintese conclusiva sobre o trabalho, sendo abordados as prin-
cipais conclusdes obtidas ao longo dos diversos capitulos. Sdo apresentadas conclusdes
gerais referentes a consecug¢do dos objetivos. Finalmente sdo tecidas recomendagdes

para trabalhos futuros, objetos de outras dissertagdes ou teses.



CAPITULO 2 — O RELACIONAMENTO DA EMPRESA COM FORNECEDORES - TI-
POS E FATORES CONDICIONANTES

O presente capitulo faz um breve relato histérico sobre a logistica empresarial. A seguir
s3o expostos os conceitos de Logistica Empresarial e de Supply Chain Management — SCM e é
situado o relacionamento entre empresa e fornecedor, no contexto da logistica empresarial. O
capitulo ainda aborda detalhadamente as formas de relacionamento usuais entre as empresas e

seus fornecedores, ressaltando-se os fatores que condicionam tais relacionamentos.
2.1 Historico da logistica

Desde a mais remota antigiiidade, o0 homem se deparou com a necessidade de transportar
suprimentos que possibilitassem a manutengdo de exércitos envolvidos em campanhas de con-

quistas, nas mais diversas situagdes.

Conforme relata CHRISTOPHER (1999A, p. 1), a capacidade de prover o suprimento aos
exércitos em campanha, ao longo da historia, tem determinado o sucesso ou o fracasso das diver-
sas batalhas. Sio relatados exemplos de sucesso, em que a logistica desempenhou papel funda-
mental, como a invasdo da Europa pelas forgas aliadas e a Guerra do Golfo. Mais remotamente,
na Guerra da Independéncia dos Estados Unidos, a derrota da Inglaterra € atribuida, em grande
parte, a uma falha logistica.

Ironicamente pode-se relatar a campanha da Russia, empreendida por Napoledo Bonaparte,
no inicio do século XIX, em que a razdo do seu insucesso foi a falta de suprimentos, apesar da
célebre frase atribuida a ele: “— Os exércitos marcham sobre seus estémagos”, quando ressalta a

importancia das atividades de suprimento das suas tropas.

'ANDERSSON (1986), relata a evolugio da logistica através de uma seqii€ncia de mudan-
¢as ocorridas no dltimo milénio, as quais denomina de revolugdes logisticas, divididas da se-

guinte forma:

A primeira revoluciio logistica comegou no século XI, na Itilia, estendendo-se até o sé-
culo XVI, no norte da Europa. Teve como origem o proprio sistema feudal com seus constantes

conflitos entre os cavaleiros dos pequenos feudos, o que limitava o intercimbio comercial entre



as diversas regides. A necessidade de se ter uma caminho livre para o comércio entre a Europa e
o Oriente, o que era dificultado pela tomada de Bizéncio pelos turcos, que foi uma das causas das

cruzadas, pode ser considerado como principal fator que caracterizou esse periodo.
As principais conseqiiéncias da primeira revolug@o logistica foram:

e o aumento dos negocios a longas distancias;

¢ a especializa¢do na produgdo de implementos, na Eufopa;

e o surgimento de novos mercados e manufaturas em cidades com mais de 100.000 habi-
tantes; |

e o surgimento de grandes centros de abastecimento, como Veneza e Bruxelas;

e abusca de novas técnicas e padrdes de comportamento nas praticas comerciais.

A segunda revolucio logistica que se estende do século XVI ao século XIX, também ini-
ciou-se na Italia e abrangeu o norte da Europa. Teve como causa a necessidade da melhoria do
sistema de comércio pela expansdo dos negocios internacionais. Suas principais conseqiiéncias

foram:

e o grande aumento das distincias no comércio;

¢ a maior especializagio de centros com sistema de manufatura proprios na Europa;

e o surgimento de novos centros econdmicos como Londres, Paris ¢ Amsterda,

e o surgimento de grandes metropoles com grande poder politico € econdmico (Paris

contava com mais de meio milhdo de habitantes antes de 1600);

o fortalecimento do poder dos estados.

A terceira revolucio logistica comecgou no século XVIIL, na Inglaterra, e estendeu-se as
demais nag¢des, até o século atual. Surgiu da consciéncia que a divisdo coordenada do trabalho
entre diferentes regiGes com sistemas econdmicos globais, pode ser benéfica, pela facilidade de

surgimento de novas tecnologias e sua difusdo. Teve, como principais conseqiiéncias:

e o0 acentuado aumento das distancias entre as regides de comércio;
¢ uma especializagio mais acentuada das regides, com o surgimento de importantes con-

glomertados dedicados a atividades especificas;



e 0 aumento da industrializag@o e a concentragdo da riqueza nas maos dos industriais;
e o surgimento das classes dos trabalhadores e dos capitalistas;
¢ 0 controle do poder politico sobre a demanda e protegendo os interesses nacionais;

e uma grande expansdo da ciéncia e da engenharia.

A quarta revolugio logistica emergindo no Japao, Estados Unidos, Sui¢a, Alemanha Oci-
dental e Suécia, a qual estamos presenciando, vem associada ao surgimento da modema tecnolo-
gia da informag@o, a agilizagdo dos meios de comunicagéo e a0 crescimento consideravel da base
de conhecimento disponivel. A integragdo desses fatores, somados ao desenvolvimento do siste-
ma de transportes, proporciona uma nova fei¢do as atividades da logistica, nos dias atuais. Estu-
dos quantitativos sobre as conseqiiéncias desse periodo sdo meras especulagdes, no entanto, a
mais dbvia conseqiiéncia da quarta revolugdo logistica ¢ a integragio global dos complexos in-

dustnais.

Conforme relata HAMMER (1994, p. 8- 20), no periodo pos-guerra (II Guerra Mundial),
tudo o que se produzia era vendido, razio pela qual ndo era feito esforgo adicional no sentido de
proporcionar um bom atendimento aos consumidores. Trés forgas, no entanto, mudaram radi-
calmente o ambiente em que as empresas, de entdo, foram concebidas para atuar: os clientes, a
concorréncia e a velocidade e natureza da mudanga. A proliferagdo de empresas, o surgimento de
novas tecnologias, a escassez de matéria-prima, a crise do petrdleo, a alta dos juros e a mudanga
de habitos dos consumidores, entre outros fatores, fizeram com que as organizagSes buscassem

diferenciais que mantivessem a sua competitividade.

Segundo PEREIRA (1996), observa-se que as organizagdes evoluiram ao longo de pelo
menos quatro momentos chamados de eras empresariais. Sdo elas: Era da Produgdo em Massa
(1920-49), Era da Eficiéncia (1950-69), Era da Qualidade ( 1970-89) e Era da Competitividade
(a partir de 1990).

Na era da producéo em massa, a 6rganizagio estava dirigida ao nimero de bens produzidos
sem qualquer preocupagio com o consumidor. Focalizava-se o custo, buscando a produgéo de
grandes quantidades do produto para melhorar o resultado da empresa. N3o havia conhecimento
sobre a necessidade do cliente ou do mercado e os bens muitas vezes eram produzidos em quan-

tidades superiores as que o mercado estava disposto a consumir.



10

Na chamada era da eficiéncia, a preocupagdo voltou-se para a medig¢do da produtividade da
empresa, ocasido em que surgiram diversas formas de controle da produgdo e de atividades ad-
ministrativas. Entretanto ndo se percebia ainda a importancia do cliente para a determinagio das
quantidades e do que produzir. Percebe-se nesse periodo o crescimento da burocracia empresari-

al.

A seguir, e a partir principalmente da economia japonesa, surgiu o periodo chamado de
era da qualidade, onde através dos conceitos de Qualidade Total, a preocupagdo volta-se para a
satisfa¢do do cliente. Tendo como foco o cliente final, os processos sdo aprimorados, aprofun-
dando-se conceitos como melhoria continua, trabalho em equipes, comprometimento com o re-

sultado, etc.

A partir de 1990, verifica-se o surgimento de uma nova era, esta chamada de era da com-
petitividade, onde dentro de uma economia globalizada, a principal necessidade de uma organi-
zagd0 € a sua sobrevivéncia. Assim além de todos os aspectos abordados pela filosofia da quali-
dade, a empresa necessita estar sempre atenta ao mercado mundial, buscando atualizagio e ino-
vagdo em seus negocios. A gestdo da empresa passa a ser vital e deve estar sintonizada com os
conceitos mais modernos, voltando-se para parcerias estratégicas, fusGes e aquisi¢Ges que pos-

sam permitir a sua manutengido num mercado extremamente competitivo.

FONTES (1996, p. 1), ressalta a importancia estratégica da logistica, ao afirmar que “O
sistema logistico, estabelecendo a integragdo dos fluxos fisico e de informagGes, responséveis
pela movimentagdo de materiais e produtos é, segundo Peter Druker, °... a Gltima fronteira geren-
cial que resta ser explorada’ para reduzir tempos € custos, melhorar o nivel e a qualidade de ser-

vigos, agregar valores que diferenciem e fortalecam a posi¢do competitiva da empresa.”

2.2 Conceitos de Logistica e Supply Chain Management

Apesar de as empresas ja desempenharem ha muito tempo as tarefas de aquisigdo, trans-
porte, armazenamento, e outras, reconhecidamente atividades da logistica, a pratica da logistica

empresarial é recente.
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CHRISTOPHER (1999A, p. 2), conceitua a logistica como “[...] o processo de gerenciar
estrategicamente a aquisi¢do, movimentagio e armazenagem de materiais, pegas € produtos aca-
bados (e os fluxos de informagdes correlatos) através da organizag@o e seus canais de marketing,
de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedi-

dos a baixo custo.”

Modernamente, o conceito de Supply Chain Management ou Gerenciamento da Cadeia de
Abastecimento, enfatiza a importincia de se gerenciar de uma forma integrada as atividades re-
lativas ao fluxo de materiais e produtos, desde o fornecedor até o consumidor final, envolvendo
as organizagdes que sdo parte desse processo. HONG (1999), apresenta o Supply Chain como

uma ferramenta de gesto de negodcios, estruturada em trés blocos:

e logistica de suprimento — envolvendo as relagées entre fornecedor e empresa,
e logistica da produgio — envolvendo operagdes de conversdo de materiais em produtos
acabados;

e logistica de distribui¢do — envolvendo as relagdes entre a empresa e clientes.

FLEURY (1999A, p. 1) afirma que o conceito de Supply Chain Management ¢ mais do que
uma simples extensdo da logistica integrada, incluindo um conjunto de processos de negdcios
que extrapola as atividades relacionadas a logistica. Cita exemplos de processos que devem ser
incluidos nessa atividade, como o marketing para o desenvolvimento de novos produtos, o siste-
ma de compras e o desenvolvimento de fornecedores. Esta parece ser uma postura adequada,
contudo tais conceitos nio devem ser dissociados, uma vez que diferem apenas na abrangéncia

da sua atuag@o.
2.3 O relacionamento com fornecedores no contexto do sistema logistico

O relacionamento das empresas com os seus fornecedores € tratado inicialmente dentro da
administragdo de materiais DIAS (1993). TUBINO (1994, p.6) menciona que “A grande maioria
dos autores que tratam do relacionamento entre fomecedores e clientes no contexto da adminis-
tragdo de materiais convencional, o posicionam no subsistema de compras ou aquisi¢do de mate-
riais”, que é definido “[...] como ... o elo de ligagao entre a empresa e seus fornecedores, caben-

do-lhe tomar providéncias para a entrega dos materiais dentro dos requisitos de qualidade exigi-
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dos pelos usuarios, no prazo pedido e no prego justo, de forma que a empresa possa manter uma

boa eficiéncia produtiva e pregos competitivos.” [TUBI 88].”

A administragio de materiais, incorporada i logistica, ampliou o escopo inicial dessa 4rea,
até ento restrito a distribuigo fisica. Corroborando tal afirmacdo, BALLOU (1995, p.24) define
o seu escopo da seguinte forma: “A Logistica empresarial trata de todas atividades de movimen-
tacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria-
prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informag¢do que colocam os pro-
dutos em movimento, com o proposito de providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a
um custo razoavel”. O escopo da logistica, segundo BALLOU (1995, p. 35), € mostrado na figu-
ra 2.1. Como elo inicial da cadeia logistica, o relacionamento das empresas com os seus fornece-

dores assume papel fundamental para todo o restante do processo.

Logistica empresarial

Suprimento fisico
(Administrag'a'p de materiais)

Fornecedores I " | [:_"DJ Fabricas I I % Cliertes

Figura 2.1 - Escopo da logistica empresarial. BALLOU (1995, p. 35)

Distribuicéo fisica

PORTER (1991, p.46) ressalta a importincia do acompanhamento das atividades dos for-
necedores, ao afirmar que “[...] o modo como as atividades do fornecedor ou do canal sio exe-

cutadas afeta o custo ou o desempenho das atividades de uma empresa (e vice-versa)”.

Mais recentemente, ANDERSON (1998, p.6) destaca a importancia de se gerenciar com
eficiéncia o relacionamento da empresa com os fornecedores, uma vez que os custos dos forne-

cedores sdo efetivamente os custos da empresa.

Segundo BALLOU (1995, p. 31), os custos logisticos das indastrias variam, em média,
entre 19% e 22% das vendas liquidas, nos Estados Unidos. Apesar da maior parte corresponder
as atividades afetas a distribuigo fisica, certamente uma parcela significativa depende da forma -
como se procede o suprimento. Custo da matéria-prima, qualidade, freqiiéncia na entrega e
tamanho de lotes s3o alguns dos aspectos que geram menores custos finais aos produtos, se bem

administrados e que dependem diretamente da negociag3o entre a empresa e seus fornecedores.
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A proliferagdo de empresas, incluindo-se ai a globalizagido, com o consegiiente aumento da
concorréncia, o surgimento de novas tecnologias, a escassez de matéria-prima, a crise do petro-
leo, a alta dos juros, a mudanga de hébitos dos consumidores e o papel revolucionario da tecno-
logia da informagdo s@o os principais fatores, presentes no contexto atual, que fizeram com que
as organizagdes buscassem diferenciais para manter a sua competitividade. Tais diferenciais,
inicialmente visando a redugdo dos custos de produgio, mais tarde passaram a focar basicamente
o atendimento do mercado consumidor. Aspectos como qualidade, custo de armazenagem, trans-
porte, diversificagdo de pontos de distribuigio e assisténcia pos-venda, passaram a se constituir
o centro de atengdo das empresas. O relacionamento das empresas com os seus fornecedores,
pelos seus reflexos nos fatores basicos da competitividade, custo e qualidade do produto final,
passou a ser visualizado como um fildo a ser explorado em prol da competitividade das empre-

sas.
2.4 Tipos de relacionamentos e posturas - fatores condicionantes

Os tipos de relacionamentos entre as empresas e seus fornecedores variam, segundo um
maior ou menor grau de envolvimento ou comprometimento mutuo, desde aqueles observados
nas chamadas transagdes pontuais, até as posturas observadas nos relacionamentos classificados

como simbioticos, ou nas aliangas logisticas.

Pode-se considerar como a forma mais superficial de relacionamento, as simples transa-
¢Oes pontuais. WANKE (1998, p.2) as distingue das transagdes contratuais, onde passa a haver
um comprometimento concreto entre as partes, por ocasido do processo de compra e venda. As
transagdes pontuais consistem em atos discretos, limitados ao processo de compra e venda, onde
nao persiste qualqﬁer relagdo posterior entre as partes, apos a consecugdo da troca. Ocorre que
esse tipo de transag@io ¢ eventual e, muitas vezes imposto por uma condi¢@o ocasional de merca-

do, ndo caracterizando qualquer tipo de relacionamento entre a empresa ¢ seus fornecedores.

Resta analisar, portanto, as demais posturas adotadas pelas partes (empresas e fornecedo-
res), segundo a Gtica da intensidade do comprometimento entre elas. Uma tentativa de se classi-
ficar as politicas de relacionamento, com base na literatura existente sobre o assunto, poderia

resultar em trés niveis distintos:
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¢ relacionamento convencional, onde o interesse individual € visto como fator primordial
e cada parte procura obter as maiores vantagens,

¢ relacionamento de parceria entre as partes, com caracteristicas bem distintas do anterior
e onde ha uma preocupag@o miitua com o processo e a sua continuidade;

¢ relacionamento simbiético, ou comakership em que ha um comprometimento mais pro-

fundo e procura-se o desenvolvimento de ambas as partes.

Nio ha a intengdo de se estabelecer uma linha divisoria entre as formas de relacionamento

enumeradas, mas apenas definir tendéncias adotadas pelas empresas.

A forma de relacionamento adotada entre as empresas e seus fornecedores € condicionada
por uma série de fatores, os quais podem se apresentar como agentes limitadores de posturas a
serem adotadas ou ent3o, ao contrario, identificar medidas que venham a trazer ganhos mutuos.

Os principais fatores condicionantes a serem considerados sio:

¢ filosofia administrativa;

¢ localizagdo geografica;

e natureza da atividade;

¢ quantidade de concorrentes;
e porte,

¢ nivel tecnolégico;

e cultura organizacional.
2.4.1 Filosofia administrativa da empresa

Ao mencionar a filosofia administrativa da empresa é necessario distinguir duas politicas
que caracterizam formas de administragdo distintas: sistema convencional e filosofia Just-in-time
- JIT.

2.4.1.1 Sistema convencional

No ambiente convencional, a escolha de fornecedores geralmente ¢ feita com base-em li-

- citagBes e enquadra-se com freqiiéncia, no relacionamento anteriormente denominado de con-



15

vencional. O compromisso entre as partes se restringe ao cumprimento das clausulas contratuais

firmadas por ocasido da licitagdo.

Em tais licitagGes podem ser estipuladas especificagdes minimas de qualidade dos produtos
ou servigos prestados, bem como algumas exigéncias relativas aos proprios fornecedores. Isso,
contudo, principalmente tratando-se de empresas publicas encontra certa dificuldade na legisla-

¢d0, que em alguns pontos € bastante rigida.

Geralmente os fatores que mais pesam na selegdo dos fornecedoresr sdo prego e qualidade
do produto. Apesar dos contratos conterem clausulas de indenizagio bor ndo cumprimento das
especificagdes, isso ndo ¢ suficiente para assegurar a qualidade do servigo prestado pelo fornece-
dor, o que podera comprometer toda a cadeia produtiva e, em conseqii€éncia o atendimento da
clientela. Segundo HUTCHINS (1993, p.136), como forma de controlar a qualidade dos forne-
cedores, estabelecem-se contratos de curto prazo e mantém-se multiplos fornecedores. Esta situ-

agdo leva a empresa a manter amplos estoques de matéria prima, a titulo de seguranga.

A empresa, ao negociar com os seus fornecedores procura obter as melhores condigdes
para si propria, seja em termos de pregos, qualidade, prazos, etc. Conforme PIAI (1999, p. 4), tal
procedimento justifica-se em um ambiente onde clientes e fornecedores adotam uma postura
competitiva e n3o de cooperagio; caso outro fornecedor apresente condigdes momenténeas mais
favoraveis, vencido o contrato podera ser o novo “parceiro comercial”. Esse comportamento é
conhecido como “soma zero” onde, para que uma das partes obtenha alguma vantagem, a outra
deve sair perdendo. Isso expressa uma relagdo de concorréncia entre cliente e fornecedor e néo

de parceria ou de cooperagio, onde as duas partes poderdo ser beneficiadas.

TUBINO (1994, p. 9 ) descreve o relacionamento fornecedor-cliente em um sistema con-

vencional como:

[...Jearacterizado pela desconfianga mutua e incerteza quanto ao futuro, as relagdes sdo de curto
prazo, a troca de fornecedores através de um processo de selegdo por concorréncia é constante, o
fator prego tem prioridade, as responsabilidades pelo cumprimento do contrato sio diluidas em di-
versos departamentos (compras, controle de qualidade, recepgio, etc.), fazendo com que a énfase
seja na corregdo dos problemas e nio na prevengio dos mesmos.

A tendéncia, neste tipo de relacionamento € que se mantenham varios fornecedores por

item. Segundo DIAS (1996, p. 298, 306), “ Nao é recomendavel a uma empresa depender do
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fornecimento de apenas uma fonte, sem qualquer alternativa.”, entretanto, “Néo adianta ter, por
exemplo, 15 fornecedores de uma pega, pois cada um deles vai fazer uma quantidade minima e
os custos serdo altos. O melhor ¢é ter trés ou quatro que garantam concorréncia e produzam [for-

ne¢am] num volume tal que resulte na redugio de pregos.”

Contudo, a confianga mitua é um dos instrumentos mais eficazes no relacionamento com
os fornecedores. Tal pensamento ja pode ser observado quando PORTER (1991, p.47) refere-se
a cadeia de valores do fornecedor e da empresa: “Os elos significam que a relagdo com fornece-
dores ndo é um jogo de soma zero em que um individuo s6 ganha a custa do outro, mas uma re-

lagdo em que ambos podem ganhar.”

Nio é comum se observarem relacionamentos de parceria no contexto do ambiente con-

vencional.

2.4.1.2 Filosofia Just-In-Time — JIT

CORREA (1996, p. 56) refere-se ao sistema JIT como “ [...] muito mais do que uma técni-
ca ou um conjunto de técnicas de administragdo da produgdo, sendo considerado como uma
completa filosofia, a qual inclui aspectos de administragdo de materiais, gestdo de qualidade,

arranjo fisico, projeto do produto, organizagio do trabalho e gestdo de recursos humanos”

A pritica da filosofia JIT, quando estendida além dos limites fisicos da empresa, é conhe-
cida como JIT externo. Segundo BALLOU (1995, p. 228),

..] a técnica just-in-time é vantajosa, quando:

os produtos (matéria-prima) tém elevado valor unitario e necessitam de alto nivel de controle;

as necessidades ou demandas sdo conhecidas com alto grau de certeza;

os tempos de reposigdo sdo pequenos e conhecidos;

nio ha beneficio econdmico em suprir-se de quantidades maiores que as requeridas. [para se
obter ganhos de escala na aquisi¢do ou no transporte].

® & & oMM

No ambiente JIT, o relacionamento com os clientes € revisto e, em geral alguns aspectos

sdo comuns as organizagdes que adotam essa filosofia. Os mais importantes estdo relacionados a

seguir.
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e O nimero de fornecedores ¢ reduzido em virtude de um maior comprometimento entre
a empresa e o fornecedor; ha maior confianga e seguranga mutua. Para o fornecedor ha
maior certeza de posicionamento de seus produtos no mercado e para a empresa isso repre-
senta maior certeza de abastecimento JIT.

e A coopera¢do mitua entre a empresa e o fornecedor resulta numa série de agdes desen-
volvidas em conjunto desde o planejamento da produg@o, a engenharia simultinea e até
mesmo o posicionamento de unidades de produgéo junto ao cliente.

¢ OQutra decisdo, de cunho estratégico, € a de se manter por parte do cliente, participagio
acionaria junto ao fornecedor, normalmente no primeiro nivel. Isso € observado com certa
freqiiéncia na industria automobilistica e na linha branca. Tal técnica estimula o compro-
metimento mituo. Esta situagio encoraja o investimento (em equipamento e Anow-how)
que aliado & seguranga (maior certeza na demanda), resultam quase que certamente na re-
dugio de pregos e melhoria na qualidade.

e Técnicas mais sofisticadas sio também coerentes com o JIT entre elas a comunicagdo
eletronica de dados e, mais especificamente o kanban eletrénico. Como conseqiiéncia sdo
agilizadas as operagcGes de suprimento o que proporciona a empresa maior flexibilidade de

demanda e de mix da produgdo a curto prazo.

TUBINO (1999, p. 175 — 180) destaca também a participa¢do dos transportadores no pro-

cesso de parceria, com 0s quais procura-se obter:

¢ aumento da freqii€ncia das entregas;

¢ reducio de tamanho e padronizagio dos lotes transportados.
e compromisso pela qualidade;

e garantia e confiabilidade de prazos;

¢ envolvimento em atividades internas do cliente.

SCHONBERGER (1993, p.123 - 139), relata que entre a fabrica da KAWASAKI em Lin-
coln (USA) e sua fornecedora de bancos para motocicleta, a TRI-COM, pode-se observar um
exemplo bem sucedido do JIT externo. Em decorréncia disto, passou a existir um relacionamento
de confianga mutua e dependéncia entre as duas empresas. A pratica do JIT eiterno conduz natu-

ralmente a essa situa¢do, em razio das suas caracteristicas.
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2.4.2 Localizacio geografica

A localizagio geografica dos fornecedores em relagdo a empresa pode ser um dos fatores |
que influenciam mais fortemente a forma de relacionamento e o desempenho do suprimento.
Algumas situagdes podem ser destacadas, como o caso de empresas e fornecedores situados em
paises distintos, localizagdo cujo acesso € dificultado pela precariedade da malha viaria, a forma-
¢do de clusters e os casos em que fornecedores sdo atraidos para proximo das empresas clientes

criando filiais, muitas vezes para atender exclusivamente uma determinada empresa.

WANKE (1997, p. 2 — 3) ressalta a importéancia de visitas mituas quando se pretende esta-
belecer aliangas ou parcerias; mesmo nos casos onde ndo se almeja tal situagdo as visitas sdo
importantes, sob o risco das relagGes se tornarem extremamente impessoais € tenderem a se fra-
gilizar. A falta de contato direto pode fazer com que ambos ignorem algumas oportunidades de

negocios.

Dificuldades relacionadas com o desembarago alfandegario devem ser consideradas, uma
vez que poderdo causar incertezas quanto a prazos e maiores custos. Isso pode levar a tentativa
de se procurar obter ganhos de escala ou se precaver contra essas incertezas, gerando, das duas

formas, a elevagdo dos niveis de estoques de matérias-primas.

A distincia, por si sO, traz maior incerteza em relagdo a constancia e pontualidade das en-
tregas. Isso esta intimamente relacionado com o modal de transporte empregado e aumenta a
importincia de um constante monitoramento dos carregamentos, para possiveis mudangas nos
planos, caso necessario. As condigdes da malha viaria podem sobrepor dificuldades e aumentar a
incerteza. A escolha criteriosa da composi¢do dos meios de transporte que possa vir a minorar
tais desvantagens é fundamental, porém essa escolha pode gerar maiores custos, em fungdo dos
modais escolhidos e da complexidade do seu gerenciamento. O elevado custo do frete e das taxas
pode forgar a busca da economia de escala, com conseqii€ncias indesejadas, ja mencionadas an-
teriormente. O problema se torna ainda mais importante quando se trata de matéria-prima pere-
éivel. Neste caso podem ser requeridas condigdes especiais de infra-estrutura, como células fri-
gorificadas ou outras medidas que acarretardo o aumento do custo final em funcgo dos investi-

mentos Necessarios.
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A situagdo de empresas e fornecedores localizados em paises distintos pode agregar difi-
culdades a serem tratadas, além das ja mencionadas, como diferencgas da legislagdo interna e in-
compatibilidade de modais de transporte — diferenga de bitolas, no transporte ferroviario, que se

observa mesmo dentro do pais, por exemplo.

O uso de operadores logisticos, nesta situagido, que poderdo atuar no transporte, armaze-
namento temporario e desembarago alfandegario do material, muitas vezes ¢ a melhor solugio

para as empresas, que poderdo concentrar a sua ateng@o nas suas atividades fins.

Conforme relata PORTER (1998), os clusters, ou conglomerados conferem aos seus mem-
bros (empresas e fornecedores), condigdes excepcionais no que se refere as negociagdes. Nos
clusters se observa 0 aumento da concorréncia, € como tal, ha maior busca da eficiéncia de am-
bas as partes. Isso pode tanto provocar maior interesse em se estabelecer parcerias com o objeti-
vo de assegurar a competitividade, como, ao contrério, conduzir a um aumento das transa¢des
pontuais do tipo “ganha-perde” em razdo da propria concorréncia. Tradicionalmente néo se tem
relatado a formag@o habitual de cartéis. Isso, provavelmente, se deve as facilidades de agregacdo
de novos membros que desmotivam tal pratica. Os clusters apresentam, via de regra, uma voca-
¢30 natural para as atividades que englobam, o que em geral cria uma cultura calcada na busca
da exceléncia das suas atividades; o relacionamento entre as empresas € seus fornecedores tende
a adotar essa filosofia. Tal situagdo tem sido observada hoje com a indistria automobilistica, na

regido de Curitiba.

Em geral a formag3o de parcerias, quando se adota o JIT externo, faz com que muitos for-
necedores posicionem suas instalagdes nas proximidades dos seus clientes. Essa postura estraté-
gica por parte do fornecedor visa proporcionar melhor atendimento e, em alguns casos atender as
exigéncias do seu cliente. Apesar do investimento exigido em infra-estrutura, um relacionamento

solido podera compensar tais custos, através de uma demanda previsivel e o estabelecimento de

pregos justos.
2.4.3 Natureza da atividade

A natureza da atividade ndo se caracteriza, por si s6, como um fator condicionante de poli-
ticas de relacionamento entre empresas e fornecedores, mas ela podera conferir as empresas cer-

tas caracteristicas que conduzirdo a comportamentos tipicos. O ramo de atuagio de uma empresa
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podera determinar a sua localizagdo geografica como resultado de estudos referentes a infra-

estrutura, incentivos fiscais, fontes de matéria-prima, custo da mao-de-obra, etc.

Uma empresa podera auferir beneficios, caso se localize proximo dos seus fornecedores de
matéria-prima. Isso pode ocorrer nos casos em que a empresa ¢ de menor porte que seus forne-
cedores; no caso inverso, nota-se uma atragao dos fornecedores para as proximidades da empre-
sa. Naturalmente essa decisdo devera levar em conta o mercado consumidor, que podera indicar
o contrério. No caso das empresas do setor automobilistico, a proximidade do mercado consumi-
dor parece ser irrelevante, pois a parcela destinada a exportagdo €, muitas vezes bem maior que a

destinada ao mercado interno.

A busca de mao-de-obra adequada também podera condicionar a localizagdo de uma em-

presa, seja pelo seu custo, seja pela sua qualificagdo.

Em func¢io da natureza das suas atividades, poderdo ser concedidos incentivos e isengdes
fiscais que poderdo pesar na escolha de locais para a instalagio de empresas. Isso tem ocorrido
no Brasil em relagdo a industria automobilistica, pelo volume de empregos diretos e indiretos

que podem ser gerados.

Por outro lado, pode haver rejei¢do a determinadas empresas em razio do impacto ambi-
ental que podem causar. O impacto ambiental, hoje, ¢ bastante valorizado mundialmente, o que

podera ser decisivo para as vendas.

Alguns ramos de atividade podem conduzir a uma situagdo de monopélio por parte do for-
necedor. A classe dos fornecedores monopolistas, citada por DIAS (1996, p.297), tende a fazer
imposi¢Ges aos seus clientes, que podem ir desde o estabelecimento dbs niveis de pregos pratica-
dos, a defini¢do das condi¢gdes de pagamento e o estabelecimento do tamanho do lote, entre ou-
tras.

2.4.4 Quantidade de fornecedores concorrentes
A concorréncia entre fomecedore_s, sobretudo no ambiente convencional, da mais opgdes

de escolha por parte da empresa. Em um ambiente onde existe monopolio de determinado forne-

cedor, a empresa tera que se sujeitar as exigéncias deste ou buscar outros meios, talvez mais one-
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rosos de suprir-se de matéria-prima. Ainda, a existéncia de um pequeno nimero de fornecedores
facilitara a criag@o de cartéis, que causardo efeitos semelhantes. Segundo afirma MERLI (1998,
p.99), “As regras de comportamento que estdo se configurando junto s empresas ocidentais, no
que se refere ao niimero de fornecedores, s3o as seguintes:

e Ter dois a trés fornecedores para cada classe de materiais ou familia de produtos;

e Conceder um item a um so6 fornecedor; [...]”.

A existéncia de varias opgbes, em termos de fornecedores, d4 2 empresa maior liberdade de
escolha, conferindo-lhe maior poder de negociagdo. Isso, num ambiente JIT, permite a empresa
ser mais criteriosa na escolha dos seus parceiros comerciais, a0 mesmo tempo que induz os for-
necedores a se adequarem as exigéncias do mercado. No ambiente convencional, as vantagens
imediatas as empresas parecem ainda maiores; a incerteza erﬁ relagdo a pregos e demanda, para

os fornecedores, € bastante acentuada.

Por outro lado, a existéncia de um nimero reduzido de fornecedores e, em conseqiiéncia,
pouca ou nenhuma concorréncia entre eles provoca um desequilibrio em favor do fornecedor,
com o possivel surgimento de monopo6lios ou cartéis. A empresa se vé enfraquecida no seu poder
de negociagio e tera que se sujeitar as regras impostas pelo mercado ou buscar solugSes como

aliancas horizontais ou, ainda, a verticaliza¢io da produg@o.
2.4.5 Porte (tamanho da empresa em relaciio ao fornecedor)

O porte de uma empresa, geralmente determina o seu poder de negociagdo. A diferenca de

porte entre a empresa e seus fornecedores podera gerar desequilibrio em favor de um deles.

Na medida em que a empresa domina uma parcela significativa do mercado consumidor,
apresenta solidez financeira, detém tecnologia de ponta ou apresenta outros diferenciais signifi-

cativos, pode até mesmo compensar a diferenga de porte em relagéo aos seus fornecedores.

Assim como a quantidade de fornecedores pode definir quem impde as condigSes de mer-
cado, num relacionamento onde ha grande diferenga de porte entre as partes, 0 maior, em geral é
quem define as regras desse relacionamento. Quando o fornecedor € uma empresa de maior porte
e, em conseqiiéncia com maior poder de negociagéo, a tendéncia é que passe a ditar os procedi-

mentos. Neste caso a empresa ndo tem poder para adotar um relacionamento de parceria ou sim-
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bidtico, a menos que tal filosofia ja seja coerente com os procedimentos da outra empresa. E
possivel que a empresa tenha que se sujeitar as regras impostas pelo fornecedor. Deve-se buscar,
no entanto, condigdes de negociagdo que se aproximem ao maximo das desejadas em termos de
tempo, custo, quantidade e qualidade do material a ser adquirido. A situagdo abordada tende a se
aproximar do tratamento mantido no sistema convencional ¢ a manutencdo de uma base mais

extensa de fornecedores é comum nesta situagao.

TEIXEIRA (1996) ressalta que nessa situag@o, o fornecedor exerce uma relagio de poder
em relagio a empresa, manipulando decisGes de prego, prazo de entrega e condi¢gdes de paga-

- mento, entre outras.
2.4.6 Nivel tecnologico

O nivel de tecnologia de ambos (empresas e fornecedores) ¢ um dos fatores que tém condi-

cionado significativamente a forma de relacionamento entre eles.

Hoje, os recursos eletronicos de processamento e troca de dados e informag3es disponibili-
zam uma série de opgdes inimaginaveis bem recentemente. Essas opgdes conduziram a posturas
administrativas totalmente inovadoras, consideradas ha pouco, até mesmo inaceitaveis. O supri-
mento automatico dos estoques por parte do fornecedor € um dos exemplos marcantes dos efei-
tos revolucionarios da tecnologia da informagdo. Qutro caso que pode ser citado é o da engenha-

ria simultanea.

Mais do que nunca, os meios eletronicos estdo sendo utilizados entre as efnpresas. O co-
mércio eletronico € uma realidade que contagia toda a cadeia logistica, desde os consumidores
até os fornecedores de matéria-prima. O uso do kanban eletrénico, entre empresas, além de agili-
zar o suprimento, reduz estoques, proporcionando com isso, melhor atendimento a custos reduzi-

dos. As tendéncias observadas hoje serdo abordadas mais detalhadamente no capitulo 3.

O uso da tecnologia da informaggo permite que se adote um caminho de duas vias, desde o
fornecedor até o consumidor final e o caminho inverso, deste ao fornecedor. Segundo COHEN
(1999, p.35) isso possibilita a0 mercado por encomenda, auferir as vantagens da produgdo em

- massa.
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2.4.7 Cultura organizacional

A cultura organizacional, definida por MONTANA (1998, p.69), como “[...] a soma total
dos valores, costumes, tradi¢bes e propositos que fazem com que a empresa seja singular”, €,
inquestionavelmente um dos fatores condicionantes de formas de relacionamentos entre as em-

presas e seus fornecedores.

Os resultados mais evidentes das diferengas culturais entre as empresas, podem ser obser-
vados nas fusGes, aquisi¢les e joint ventures. ROBINS (2000, p.302), relata que grande parte dos
“casamentos empresariais”, ndo obtém sucesso, em razdo das significativas diferengas de cultu-

ras organizacionais.

No entanto, desde que avaliadas e tratadas adequadamente, as diferencas entre culturas or-
ganizacionais, ndo se constituirdo necessariamente em fatores impeditivos a um relacionamento

que possa trazer vantagens mutuas.

Em raz3o da sua extensio, complexidade e natureza, a cultura organizacional nio sera tra-
tada, neste trabalho, como um fator distinto dos demais, mas através de diversos indicativos e

tendéncias que a refletem.

_ Expostos os conceitos de Logistica Empresarial € de Supply Chain Management — SCM;
situado o relacionamento entre empresa e fornecedor, no contexto da logistica empresarial, con-
sideradas as formas de relacionamento usuais entre as empresas e seus fornecedores e ressaltados
os fatores que condicionam tais relacionamentos, serdo tratados no préximo capitulo, os princi-
pais indicativos que poderdo ser utilizados na avaliagio dos relacionamentos e analisadas as

principais tendéncias observadas pelas empresas, a luz da literatura pertinente.
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CAPITULO 3 — 0 RELACIONAMENTO DA EMPRESA COM FORNECEDORES - IN-
DICATIVOS E TENDENCIAS

Este capitulo descreve os diversos indicativos que podem ser usados na avaliagio do de-
sempenho logistico, considerando-se o relacionamento das empresas com seus fornecedores;
finalmente é abordada a forma como, hoje, as empresas em geral tratam o assunto € buscam so-

lugdes para as suas situagGes especificas.

3.1 Indicatives de desempenho logistico no relacionamento com fornecedores

A avaliagdo do relacionamento entre as empresas ¢ seus fornecedores, apesar da sua evi-
dente importéncia, muitas vezes € feita com base em fatores isolados que se destacam esporadi-
camente. Poucas empresas efetuam um acompanhamento criterioso, calcado em indicativos con-
sagrados e, mais raramente o resultado desse estudo € considerado para se efetuar comparagoes
posteriores. A indisponibilidade de padrdes ou registros historicos, dificulta imensamente qual-
quer tentativa no sentido de se avaliar o desempenho do relacionamento com fornecedores.
CHRISTOPHER (1999A, p. 102 — 107) destaca o papel do benchmarking do fornecedor, para se

monitorar comparativamente o desempenho dos fornecedores.

A avaliagio de fornecedores € uma pratica ja bastante difundida entre as empresa. DIAS
(1996, p. 301 — 305) apresenta modelos de fichas que poderdo ser empregadas para a selegdo e
avaliacdo de fornecedores; nelas s3o tratados, basicamente a qualidade da matéria-prima, o fer-
ramental usado pelo fornecedor, a sua capacidade técnica de produgdo, o método de controle da
qualidade empregado e a organizagdo industrial do fornecedor. O estudo do relacionamento entre
a empresa e os fornecedores, todavia consiste numa visdo mais ampla, onde se podem detectar
aspectos internos a propria empresa, que poderdo ser redirecionados e adaptados para a otimiza-

¢do dos resultados.

Serdo considerados como pardmetros indicativos de desempenho, tratando-se do relacio-

namento entre a empresa e seus fornecedores, os seguintes:

e pontualidade;

e queixas e reclamagoes;



25

¢ indice de defeitos por lote;

¢ nimero de fornecedores de matéria-prima,
¢ custo da matéria-prima,

¢ qualidade da matéria-prima;

e rapidez e constancia na entrega;

¢ volume de estoque;

e padronizagdo;

¢ nivel tecnologico;

e nivel dos recursos humanos;

e clasticidade e flexibilidade.

Alguns desses indicativos, por si 50, expressam a qualidade do relacionamento mantido
entre a empresa e seus fornecedores, como pontualidade, queixas ou numeros de fornecedores,
por exemplo. Outros carecem de avaliagGes mais profundas ou apresentam maior subjetividade
na sua avaliagdo, como no caso da qualidade ou padronizagdo. Ao se analisar tais fatores devem
ser consideradas as reais necessidades da empresa e, em conseqiiéncia o nivel de exigéncia que a
mesma esta disposta a fazer. Esta posi¢io leva a um comportamento flexivel de ambas as partes,

em busca de um relacionamento 6timo.
3.1.1 Pontualidade

A pontualidade pode ser expressa por dois aspectds a serem considerados, a confiabilidade
de entrega, que ¢ a certeza do recebimento do material pedido, dentro das especificagdes solici-
tadas e a quantidade de pedidos entregues completos. CHRISTOPHER (1999A, p. 54) define a
pontualidade pela formula:

Pontualidade = Pedidos entregues completos na data / Total de pedidos entregues

Ressalta, no entanto, que taxas de 100% so extremamente dificeis de serem obtidas, pois
“Se ha dez itens em cada pedido e cada item € mantido eth estoque a um nivel de confiabilidade
de 95%, entdio a probabilidade de que este pedido seja atendido completamente é de 0,95, que ¢
de 0,599. Em outras palavras, hi uma probabilidade pouco maior de 50% de atendermos o pedi-

do por completo.” Neste caso é considerado um periodo de tempo, arbitrado.
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Pode-se, ainda expressar a pontualidade, em relag@io a previsdo de entregas de pedidos na

data e ndo em relagdo ao total de pedidos entregues. Assim, a formula serd expressa por:

Pontualidade = Pedidos entregues completos na data / Previsiio de entregas

A previsio de entregas é feita com base nos pedidos efetuados ou na previsdo definida pe-

los fornecedores.

A confiabilidade de entrega, referida anteriormente, pressupde a entrega dos pedidos den-
tro das especificagdes, portanto ndo sdo computados os pedidos entregues incorretos ou incom-

pletos.

Este parametro tende a ser um dos mais significativos, pois, da certeza do recebimento dos
pedidos corretos dentro do prazo previsto, depende toda a programagio posterior da empresa.
Em razio da incerteza neste aspecto, a empresa é forcada a manter estoques de seguranga de
matéria-prima, incorrendo em maiores custos, sejam de armazenagem, de manutengdo de esto-
ques ou do capital imobilizado. A incerteza ainda leva a empresa a manter, habitualmente a mul-

tiplicidade de fornecedores por itens.

Uma parceria estavel entre empresa e fornecedor s6 € recomendavel caso o indice de pon-
tualidade se aproxime de 100%, o que aumenta a confiabilidade. O estabelecimento de parcerias
gera maior comprometimento mituo entre as partes e isso tende naturalmente a uma melhor

prestagdo de servigos.

A analise detalhada da potencialidade de um fornecedor, antes de té-lo como parceiro co-
mercial, é fundamental e isso, além de um estudo da sua situagio interna, requer a observagio da

sua posi¢do externa, referente a concorréncia, acesso as fontes de matéria-prima, etc.
3.1.2 Queixas e reclamacdes
A disponibilidade de um canal de comunicaggo para tratar de reclamagdes entre a empresa

e seus fornecedores ¢ vital para ambas as partes, para que se possam implementar as mudangas

que se fagam necessarias ao sistema.
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O tratamento que se da ao conteudo dessa comunicagéo e a presteza com a qual ¢ analisada
e solucionada, podem se constituir em dados fundamentais para se avaliar a politica de relacio-
namento. E comum que a expectativa que se tenha do procedimento do fornecedor, em relagio
eventuais reclamagdes, seja que elas sejam tratadas da mesma forma que a empresa as trata, in-

clusive na estipulagdo de um prazo para a apresentagio de solugdes.

Costuma-se tratar esse fator em termos de tempo e o prazo definido para se obter uma res-
posta, também é condicionado pelo meio de comunicagdo adotado. Conforme relata PIAT (1999,
p.9), a Dana Corporation, fornecedora de chassis & Chrysler, define como pardmetro para tratar o
assunto com os seus fornecedores, as mesmas condigdes em que os problemas sdo tratados entre

ela e a montadora; a solugdo devera ser comunicada ao parceiro em, no maximo 24 horas.

Para efeito de mensuragdo poder-se-ia considerar o tempo médio de resposta por reclama-
¢do, atribuido a cada fornecedor ou o nimero de queixas por unidade de tempo para cada forne-

cedor. Estes dados podem ser comparados entre os diversos fornecedores.
3.1.3 Indice de defeitos por lote

De forma semelhante a pontualidade, este indice reflete o nimero médio de defeitos dentro
do lote. Deve-se considerar que a qualidade da matéria-prima podera determinar a qualidade do
produto final e o seu rendimento representar maior ou menor custo final do produto. Este indice

podera ser obtido pela seguinte formula:

Indice de defeito por lote = Niimero de defeitos / tamanho do lote

A empresa podera fazer a avaliagio e selegdo da matéria-prima através de um processo de
controle de qualidade por ocasido do seu recebimento. Esse procedimento é bastante comum no
relacionamento convencional mas certamente acarretara custos que serdo agregados ao produto
final, além de demandar algum tempo. Tal controle, no sistema JIT vem sendo, cada vez mais
efetuado pelo proprio fornecedor, cabendo a empresa, meramente uma verificagdo por parte da

propria equipe de produgéo.
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A manuteng@o de dados histéricos estatisticos em relagdo ao volume de defeitos permite
que se possa avaliar cada fornecedor, individualmente. A avaliag@o, contudo envolve compara-
¢Oes que nem sempre sdo viaveis, uma vez que podem inexistir dados & disposi¢do das empresas,
de imediato. Esses dados poderdo ser obtidos junto a outras empresas ou mesmo se referirem a
outros fornecedores da mesma empresa. Apos algum tempo poderdo ser definidos padrdes pro-

prios de desempenho dos fornecedores. _

A situagio torna-se mais complexa quando € adotada a terceirizagdo nas atividades de
transporte da matéria-prima. Nesse caso, torna-se fundamental a defini¢8o de responsabilidades
por defeitos, quando entdo cada um deles — fornecedor e transportador — poderdo ser avaliados

individualmente.

Este indice tem a limitagdo de considerar a quantidade de defeitos mas ndo a sua natureza,
o que, dependendo da atividade, pode ser bastante significativo. Sdo considerados apenas os de-

feitos expressivos, que possam vir a comprometer o restante da cadeia produtiva da empresa.
3.1.4 Numero de fornecedores por tipo de matéria-prima

O niimero de fornecedores que uma empresa costuma manter, por item de matéria-prima é

um dos indicativos mais marcantes do tipo de relacionamento praticado.

Quanto menor o nimero de fornecedores para cada item de suprimento, em geral é mais
sélido o relacionamento entre as partes. Idealmente cada item deveria ser fornecido por apenés
um fornecedor. Tal pensamento € coerente com as técnicas do just-in-time, em cujo ambiente se
procura a busca de parcerias estaveis € de um comprometimento mituo com o processo. A deci-
sdo de se manter fornecedores Unicos por item, além do mais, traz & empresa maior certeza da

manutengdo de padrdes de suprimento, principalmente em qualidade da matéria-prima.

Mesmo uma empresa identificada com a filosofia JIT poderé ser condicionada a manter
multiplos fornecedores por item, em razio de incertezas quanto ao desempenho desses fornece-

dores e como precaugdo contra a interrupgdo do fluxo de suprimento.

Para efeito de avaliagdo do desempenho parcial das atividades de suprimentos, pode-se

considerar a média ponderada do nimero de fornecedores por item, sendo que os itens mais si-
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gnificativos poderdo ser considerados com maior peso. Poderia ser aplicada a féormula a seguir,
para se avaliar o desempenho, quanto a quantidade de fornecedores em relagao aos itens de ma-

téria-prima fornecidos:

Indice fornecedor-M.P. = n°fornecl(peso x) + n°fornec2(peso y) + ... + n’fornecN(peso z) /

n’item1(peso x) + n’item2(peso y) + ... + n’itemN(peso z)

Para a aplicagio desta formula, primeiramente os itens de matéria-prima deverdo ser agru-
pados segundo a sua influéncia no processo produtivo, ou seja, sdo definidos pesos a cada item.
A seguir, somam-se a quantidade de fornecedores para cada grupo de itens, conforme o peso do

grupo. Ai basta substituir os resultados obtidos, na formula, onde:

- n’iteml, n’item2, ... n’itemN representam a quantidade de itens segundo o seu peso no
processo produtivo e n’fornecl, n°fornec2, ... n’fornecN representam a quantidade de fornece-

dores que fornecem esses itens, respectivamente.

Nota-se que, quanto mais proximo de 1, melhor a situagdo. A obtengdo do valor 1 significa
que a empresa mantém fornecedores unicos para todos os seus itens de matéria-prima. O peso a
ser considerado para cada fornecedor e item pode, ainda, ser a contribui¢do na composi¢do dos

- custos do produto final, dado que as grandes empresas normalmente possuem.

O célculo do valor, a exemplo de outros indicativos, apenas ¢ valido na medida em que é
comparado com padrdes de desempenho. Esses padrdes poderdo ser obtidos em empresas simila-

res, por um processo de benchmarking, ou considerados os dados historicos da propria empresa.
3.1.5 Custo da matéria-prima

O custo da matéria-prima é um dos fatores essenciais a ser considerado, porém deve ser
examinado em fungdo de outros fatores, como qualidade, rapidez e constincia na entrega, etc. O
custo da matéria-prima, normalmente, é fruto da negociag3o entre a empresa ¢ seus fornecedores.

No ambiente convencional, clientes e fornecedores adotam uma postura competitiva e ndo
de cooperaggo; o fornecedor que apresentar condigGes momenténeas mais favoraveis, vencido o

contrato podera ser o novo “parceiro comercial”. Esse comportamento, conforme ja foi mencio-
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nado, é conhecido como “soma zero” onde, para que uma das partes obtenha alguma vantagem, a
outra deve sair perdendo. Nessa situa¢do, apesar de se pesarem outros fatores, como qualidade,

prazo de entrega, etc., o fator primordial da negociagdo é o preco.

No ambiente JIT, onde se procura 0 comprometimento mituo e a cooperagio, as duas par-
tes poderdo ser beneficiadas e o custo da matéria-prima passa a ser considerado em conjunto com

um maior numero de fatores.

Ao custo da matéria-prima, assim como aos demais indicativos relacionados a seguir, po-

dem ser definidos pesos, conforme a importincia que a empresa atribui a eles.
3.1.6 Qualidade da matéria-prima

A sua importancia é relevante, pois se reflete em toda a seqii€ncia das atividades da empre-

sa, influindo decisivamente no produto final, disponibilizado ao consumidor.

Pode-se entender com'o qualidade, o conjunto de caracteristicas que confere & matéria-
prima, condigéés de desempenho e especificagdes coerentes com os padrdes propostos pela em-
presa. Neste caso, o padrio minimo de qualidade ¢ ditado por essas especificagdes. E conveni-
ente que se considere ai, o conceito de qualidade on-line, que segundo PALADINI (1997, p.20)
envolve a capacidade de serem inseridas alterages na matéria-prima em funcdo de novas exi-

géncias do processo produtivo.

E preciso ter ciéncia, no entanto qlie, em geral, maior qualidade acarreta maiores custos,
razio pela qual a qualidade deve ser analisada em conjunto com outros fatores, principalmente
com o custo da matéria-prima. Um estudo calcado no desempenho — aproveitamento — da maté-
ria-prima, no volume de residuos e na quantidade de rejeitds, comparados ao custo pode ser deci-

sivo na escolha da matéria-prima e, em conseqiiéncia na opg¢io por um fornecedor.

A selecdo de fornecedores considera, em geral, o aspecto qualidade como essencial para o
desenvolvimento de parcerias. Nesse caso, a qualidade nfo se restringe especificamente 4 maté-
ria-prima, mas também a aspectos como a qualidade do processo produtivo, da administragio, da
logistica, entre outros. Pode ser feita a exigéncia da certificagdo ISO-9000 aos fornecedores,

como condigio minima para o estabelecimento de parcerias, entre grandes empresas.
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3.1.7 Rapidez e constincia na entrega

Em fungio da natureza da atividade desempenhada pela empresa, a répidez na entrega
pode ser importante. Pode ser entendida como o tempo do ciclo de pedido do fornecedor (ou de
compra), ou seja, o tempo decorrido desde o momento em que a empresa faz o pedido, até o
momento em que ele é recebido. A rapidez na entrega sera considerada em conjunto com a re-
gularidade da entrega e com a possibilidade de se estabelecer a programagdo da produgido com
bastante antecedéncia. Pode-se admitir um prazo maior de entrega, desde que haja a certeza de
recebimento no prazo estabelecido e caso isso ndo acarrete prejuizo para a programagio da pro-

dugdo.

RAY (1999, p. 90), cita o ciclo de pedido de compra como um dos mais expressivos indi-
cativos de desempenho, tratando-se de tempo. E considerada uma variavel critica das empresas

nos anos 90 e fundamental para a competitividade a partir do ano 2000.

A existéncia de meios alternativos de transporte, em muitos casos ¢ vital 2 manutengio do

fluxo de suprimento, assim como a composi¢do dos modais € fundamental para a rapidez da en-

trega.

A terceiriza¢do no transporte, muitas vezes € a solugdo adequada para a otimizagdo da en-
trega, assim como o milkrun pode ser adotado visando assegurar maior confiabilidade. Tal prati-
ca se faz necessaria também para que sejam asseguradas condigdes adequadas de higiene e con-

serva¢io do material, quando necessario e é comum quando se tratam de pequenos fornecedores.
3.1.8 Volume de estoque

O volume de estoque de matéria-prima que a empresa é obrigada a manter para assegurar a_
continuidade do seu processo produtivo € inversamente proporcional a qualidade das atividades
de suprimento. O tamanho do lote de suprimento, a rapidez na entrega e a certeza do recebi-
mento no prazo previsto sdo fundamentais para que se mantenha um estoque reduzido, ou mes-
mo nenhum estoque de matéria-prima, que € a tendéncia no suprimento JIT. Algumas situagdes,
no entanto podem indicar a tendéncia de se manter estoques elevados de matéria-prima, todas

relacionadas com a maior ou menor certeza no suprimento e a ganhos de escala na aquisig@o.
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Contudo, os estoques de matéria-prima geram custos. HONG (1999, p. 29 - 30) classifica
os custos associados a estoques em “custo de pedir” e “custo de manter estoque”, que compSem
o “custo total”. Destes, os custos de manter estoques sdo significativamente maiores. Os custos
de manter estoque referem-se a totalidade dos custos necessarios para se manter certa quantidade
de mercadorias por um periodo. Ai estdo incluidos os custos de armazenagem, seguros, deterio-
ragdo, obsolescéncia, custo do capital (juros) e custo de oportunidade (o dinheiro poderia ser

empregado em outras op¢des de investimentos).

Face a situa¢Oes adversas, podem ser adotadas medidas ja mencionadas anteriormente,
como a terceirizagdo do transporte, o milkrun, o consorcios de clientes, etc. Tais medidas podem
reduzir a incerteza do abastecimento, reduzir custos ou, até mesmo, aumentar o poder de negoci-

acdo da empresa.
3.1.9 Padronizagio

A padronizagdo dos itens pode ser um fator imprescindivel para a selegdo e manutengdo de
fornecedores. Este aspecto, assim como a qualidade da matéria-prima, reflete diretamente a qua-
lidade do produto final, e pode impor maiores ou menores dificuldades ao processo produtivo da
empresa, 0 que certamente implicara em maiores ou menores custos de produgdo. A padroniza-

¢do poderé, ainda, ser responsavel pelo aumento ou pela redugio de desperdicios.

A sua importincia € relevante, pois se reflete em toda a seqiiéncia das atividades da empre-

sa, influindo decisivamente no produto final, disponibilizado ao consumidor.

A padronizagdo, assim como a qualidade, € ditada por especificagdes definidas pela empre-
sa ¢ podera gerar maiores custos, razdo pela qual também deve ser analisada em conjunto com
outros fatores, principalmente com o custo da matéria-prima. Também esté relacionada intima-

mente ao indice de defeitos por lote, a exemplo da qualidade.
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3.1.10 Nivel tecnologico

A tecnologia do fornecedor pode ser um fator indicativo de suas possibilidades de atendi-
mento pleno das especificagbes exigidas (qualidade e padronizagdo), bem como de um maior

potencial no sentido de ampliar essas especificagdes, se necessario (qualidade on-line).

METZ (1998, p. 4 — 5), enfatiza que a tecnologia € a chave da condugfo da cadeia de su-

primentos e a divide em

o técnologia da informag3o;
e tecnologia da produgio — incluindo know-how e planejamento da produgéo;

e tecnologia dos transportes.

O nivel de tecnologia ¢ significativo quando se estabelecem comparagdes entre fornecedo-
res. Outra forma de mensurar o nivel tecnologico é estabelecer uma comparagdo com os padrdes

da propria empresa.

A tecnologia da informagao tem se revelado um instrumento essencial as atividades logis-
ticas. Cada vez mais difunde-se a troca eletronica de dados entre cliente e fornecedor. Tal proce-
dimento parece ser a tendéncia para se concretizar as atividades de suprimento. Através de sis-
temas automaticos de processamento de dados, integrados via teleprocessamento, o fornecedor
podera tomar conhecimento do nivel de estoque de matéria-prima e desencadear o ressuprimen-
to. Atividades como o planejamento e controle da produgdo e até mesmo desenvolvimento de
projetos podem envolver a troca eletronica de dados. Essa técnica requer critérios bastante apu-
rados no compartilhamento das informagSes bem como uma integragdo bastante desenvolvida
em termos de interface entre os sistemas. As possibilidades nessa drea mostram-se, apesar de se
constituirem, hoje, privilégios das grandes empresas, muito promissoras, tendendo a se estender
aquelas de menor porte, em razio da disponibilidade e redugdo dos custos do hardware e do
software, aliado a facilidade de integracdo dos sistemas empregados.

3.1.11 Nivel dos recursos humanos

Da mesma forma que o nivel tecnolégico pode significar maior potencialidade do fornece-

dor, o nivel de seus recursos humanos pode refletir em melhor qualidade dos seus servigos. A
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assimilagdo de novas tecnologias e mudangas culturais é facilitada face ao maior nivel dos recur-
sos humanos de uma empresa. O nivel dos recursos humanos pode ser avaliado sob dois aspec-

tos:

e treinamento — destreza na execugio das tarefas operacionais e administrativas e que re-
flete a importancia que uma empresa da a execugdo dos seus processos;
e nivel intelectual — que pode refletir a maior capacidade dos funcionarios em assimilar

mudancas organizacionais.
3.1.12 Elasticidade e flexibilidade

E sempre desejavel e muitas vezes fundamental que o fornecedor tenha possibilidade de
atender a uma demanda flexivel, tanto em volume, quanto na variagdo de mix dos itens especifi-

cados.

Entenda-se como elasticidade, a capacidade do fornecedor em aumentar ou reduzir o vo-
lume da matéria-prima necessaria. A flexibilidade refere-se a capacidade de variagdo do mix dos
itens necessarios, bem como a variagdo do tempo requerido para o fornecimento, ou ainda a mu-
danca nas especificagdes dos itens fornecidos. Estes aspectos assumem maior importincia para

atender a demandas sazonais, ou em situagdes de instabilidade econémica.

A avaliagio destes dois fatores, normalmente € considerada em conjunto, a ndo ser em ca-
sos onde o fornecedor supre apenas um item. A elasticidade e a flexibilidade podem ser avalia-
das por meio de uma analise criteriosa da situagio interna (tecnologia, mao-de-obra, capacidade
ociosa, etc.) do fornecedor e de suas perspectivas em relagdo ao ambiente. O estudo comparativo

entre fornecedores é bastante util.
3.2 Tendéncias atuais

Com base na literatura pesquisada, a seguir serdo abordadas algumas das tendéncias que as
empresas e seus fornecedores tém observado no relacionamento comum. Tais tendéncias podem
abranger os mais diversos ramos de atividades, ndo refletindo necessariamente o setor automobi-

listico. No entanto so relatadas em virtude da sua possivel adoggo por essas empresas. Sdo elas:
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JIT externo,

milkrun;

verticalizagdo da produg@o;

localizagio dos fornecedores proxima a empresa;
cooperagdo entre clientes do mesmo fornecedor com manutengdo de armazéns inter-
postos;

e consorcio modular;

estratégias de ECR,

troca eletronica de informagdes;
desenvolvimento conjunto;

kanban com fornecedores;

benchmarking com fornecedores;

sistema modular de fornecimento;

redugdo do nimero de fornecedores por item;
transferéncia de conhecimento;

aliangas logisticas;

logistica integrada e supply chain,

comakership e

uso de operadores logisticos.

3.2.1 JIT externo

Cada vez mais as empresas estdo buscando adotar a filosofia JIT como saida para a sobre-
vivéncia em um mercado competitivo e globalizado. A procura pela eficiéncia, recai sobre os
custos, qualidade, flexibilidade e 0 desempenho das entregas, visando assim atender as necessi-

dades dos clientes.

A cadeia logistica JIT pode ser identificada, segundo TUBINO (1999, p.158), pela existén-
cia de quatro sistemas interligados na cadeia produtiva: fornecedor, transportador, produtor e
cliente. Na verdade cada um deles é ao mesmo tempo fornecedor e cliente. Desta forma pode-
mos considerar uma relagio genérica cliente fornecedor, levando em conta que o transportador

também seja um fornecedor.

Segundo a cadeia logistica JIT, as empresas e seus fornecedores devem ter um relaciona-
mento solido e duradouro, desenvolvendo assim um forte clima de responsabilidade e compro-
metimento de ambos. Neste sentido os esforgos tendem para a redugdo do nimero de fornecedo-
res mas, em contrapartida, com um relacionamento que se mantém a longo prazo. Ha exemplos
onde se reduz o mimero de fornecedores para apenas um, neste caso o envolvimento comeg¢a no

inicio do projeto e sofre, durante o processo produtivo, uma monitoragdo constante para que se
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mantenham os compromissos, mudando a énfase no processo de compra de "prego cotado" pela

garantia na qualidade e pontualidade das entregas de pequenos lotes.

A filosofia JIT prega que o sistema produtivo deve ser puxado, ou seja, a producéo deve
ser baseada na necessidade do cliente. Desta forma a troca eletronica de informacdes, o kanban
com fornecedores, entre outras praticas, facilitam para que o sistema funcione adequadamente.
Acredita-se nessa tendéncia para um futuro proximo, envolvendo as grandes corporagGes. En-
tretanto, essa nfio ¢ a realidade encontrada na maioria das organizagdes brasileiras. Pode-se dizer
que o setor automobilistico é o que se encontra com os melhores resultados na relagéo cliente-

fornecedor, dentro da dtica JIT.

Tal procedimento é adotado pela Chrysler em relagéo a Dana Veiculos (Campo Largo —
PR), formecedora de chassis, em que o pedido chega via EDI com a antecedéncia de 1 hora e 40
minutos, para trés unidades, conforme observagio do proprio autor. Este tipo de suprimento eli-
mina a inspeg@o de recebimento do produto, conforme comenta MERLI (1998, p. 77-78), usando
o termo “autocertificagio” em que a empresa confere ao fornecedor a responsabilidade pela qua-

lidade da matéria-prima (componente) recebida.
3.2.2 Milkrun

Pode ser necessario um envolvimento maior da empresa cliente no transporte e acondicio-
namento da matéria-prima, a fim de garantir o suprimento. Na pratica, o milkrun tem sido adota-

do com sucesso em inimeras situagoes.

O milkrun consiste em se buscar a matéria-prima junto ao proprio fornecedor, através de
uma coleta preestabelecida e coordenada. Tal pratica pbde se fazer necessaria para que sejam
asseguradas condi¢les adequadas de transporte, além da maior certeza de abastecimento do ma-
terial e ¢ comum quando se tratam de pequenos fornecedores.

A General Motors do Brasil adotou o milkrun, como forma de garantir o fornecimento JIT.
Tal medida foi necessaria, uma vez que seus fornecedores ndo poderiam garantir a entrega do

material pedido nos prazos requeridos.
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Como inconveniente, a empresa € obrigada muitas vezes a criar e manter uma estrutura de
transportes, ou ampliar a existente, para que possa atender as necessidades de suprimento. Essa
alternativa gera custos adicionais, devendo ser cobertos pela redugdo do prego da matéria-prima,
negociado junto ao fornecedor, uma vez que ele tem seus custos reduzidos. Como alternativa
para evitar tal inconveniente, pode-se valer de operadores logisticos, o que, ainda permite que a

empresa concentre seu foco de atengGes em outros aspectos do suprimento.
3.2.3 Verticalizagiio da producio

A verticalizagdo da produgio ¢ uma alternativa que foi adotada por iniimeras empresas,
como tentativa de sanar eventuais problemas surgidos com o suprimento de matérias-primas. A
verticalizag@o poderia, além de assegurar o abastecimento nos prazos requeridos, manter a quali-

dade da matéra-prima utilizada.

NIGEL (1996, p.418) afirma, a respeito da decisio de fazer ou comprar: “Em alguns casos,
- a organizagdo pode ser capaz de produzir componentes ou servigos a um custo menor ou a uma
qualidade melhor do que seus fornecedores. Ja em outros casos, fornecedores externos podem ser
capazes de se especializar na produgdo de determinados componentes ou servigos e produzi-los

com menores custos ou melhor qualidade que a propria empresa o faria.”

Os investimentos, outrora poderiam ser compensadores, hoje porém, em virtude dos custos
associados a rapida obsolescéncia da tecnologia, devem ser repensados. Ainda como grande in-
conveniente da verticalizagdo surge a necessidade de diversificagio das atividades da empresa,
mantendo dessa forma, processos que possam divergir da vocagdo da organizagido. A empresa se
vé obrigada a manter uma estrutura paralela e, dessa forma, dividir esfor¢os produtivos. Por se
tratar de atividades complementares, podem se constituir em éareas deficitarias. A empresa passa

a ser concorrente de seus potenciais fornecedores.

Entretanto, alguns casos justificam certo grau de envolvimento da empresa como a partici-
pagdo aciondria junto aos seus fornecedores. COHEN (1999, p.35) relata a participagéo de em-
presas farmacéuticas, como Amgen, Novartis, Rhone-Poulenc ¢ Roche, no deparfamento de pes-
quisa de pequenas empresas de biotecnologia, em razdo dos grandes prazos e altos investimentos

requeridos para o desenvolvimento de uma nova droga comercial.
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Tanto o verticalizagdo da produgdo como o milkrun podem conduzir a um desvirtuamento

da verdadeira vocagdo da empresa.
3.2.4 Localizacao dos fornecedores préxima & empresa

A localizagdo geografica dos fornecedores proxima a empresa, tem sido adotada, pn'hci—
palmente quando procura-se o suprimento JIT. Como ressalta HUTCHINS (1993, p. 138 — 139),
as empresas tém percebido a importancia da proximidade do fornecedor para o JIT e desta forma

encorajado os fornecedores a se mudarem para as proximidades das suas instalagGes.

Existem situagdes, no entanto, em que o fornecedor se encontra a uma grande distancia fi-
sica do seu cliente, muitas vezes em outro pais ou continente, ndo sendo vidvel alterar tal situa-
¢d30. Assim é conveniente e até mesmo impositivo que se mantenha um maior estoque de segu-

ranca em deposito.

DAWSON (1995, p. 53-56) afirma que, na sele¢@o de fornecedores um dos fatores a ser
considerado € a distancia fisica, porém, mesmo quando esse aspecto ndo pode ser atendido, ou-
tros pontos da filosofia JIT, quando esta é procurada, podem ser mantidos. Conclui que o relaci-

onamento JIT é viavel mesmo que o cliente e seu fornecedor estejam distantes.

Algumas empresas de grande porte tém atraido seus fornecedores para proximo das suas
instalagBes. Esse comportamento € caracteristico das montadoras automobilisticas. Conforme
relatado por HONG (1999, p. 63), “A Fiat automotiva, instalada na cidade de Betim, conseguiu
atrair para os arredores de sua fabrica vérios de seus fornecedores. Com isso, reduziu os custos
de transporte, o nivel de estoque de matéria-prima e componentes, além de agilizar a entrega de
material. Em troca, ofereceu a seus fornecedores contratos de longo prazo e exclusividade de

fornecimento das pegas.”

A proximidade dos fornecedores as empresas tem sido procurada no setor automobilistico
da regido de Curitiba, cautelosamente. As recém instaladas montadoras e grandes empresas de
componentes e autopegas, aliando a facilidade da proximidade com outras vantagens, tém procu-
rado a crescente nacionalizagdo da sua cadeia de suprimentos. LOURENCO (1999, p 6, 7) com-
para a situa¢do em meados de 1999 e sua proje¢do para 2001 em algumas empresas do setor. O

quadro a seguir ilustra dois casos expressivos.
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1999 2001
WV / Audi 40% 80%
Chrysler 50% 60%

Tabela 3.1 Percentuais de nacionalizagdo da cadeia de suprimento. LOURENCO (1999, p. 6)

Ainda, segundo LOURENCO (1999, p. 6, 7), a Dana Corporation, fornecedora da Chrys-
ler, apresenta o percentual de nacionalizagdo de 95% com 72 fornecedores, sendo 12 locais (Cu-

ritiba e regido metropolitana).

Em todos os casos relatados, a recente desvalorizagdo cambial, no ano de 1999, acelerou

€SS€ processo.

3.2.5 Cooperacio entre clientes do mesmo fornecedor com manutengio de armazéns inter-

postos

Existem casos em que empresas concorrentes s3o levadas a constituirem certo tipo de ali-
anca, com o objetivo de se obter ganho de escala na aquisicdo de matéria-prima. Isso ocorre
quando a quantidade adquirida por cada empresa é reduzida e varias empresas, proximas umas
das outras, utilizam a mesma matéria-prima ou quando a disténcia fisica entre as empresas e o

fornecedor € grande, encarecendo o transporte e dificultando as negociagdes.

Como alternativa para atenuar esses inconvenientes, DAWSON (1995, p. 53-56) sugere a
cooperagdo entre os clientes do mesmo fornecedor. A manutengido de armazéns interpostos, pro-
ximos as empresas clientes, que podem ser de propriedade dos proprios clientes, do fornecedor,
do setor publico ou de um conjunto destes, ajuda a amenizar as dificuldades impostas pela dis-
tancia e grandes lotes. Esta préatica ocorre com algumas empresas de fertilizantes do Rio Grande

do Sul, que dependem da mesma matéria-prima, importada.

Uma iniciativa nesse sentido, que merece destaque é o designado pelo termo “coopeti¢do”,
uma fusdo dos termos cooperagdo e competi¢do. A estratégia consiste num relacionamento sim-
bidtico limitado a determinados aspectos € que ocorre entre empresas concorrentes. O objetivo
desse tipo de alianca é obter alguma vantagem, que geralmente se traduz na redugdo de custos

logisticos. CORREA (2000, p.108) cita o caso de empresas do setor automobilistico que anunci-
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aram a criagdo de um portal de compras com a finalidade de “ [...] padronizar os procedimentos
de compra que envolve as montadoras e seus fornecedores”. Espera-se que os resultados dessa

iniciativa reduzam em 20% os custos que envolvem os processos de compras dessas empresas.
3.2.6 Consorcio modular

HONG (1999, p.63) relata o caso da Volkswagen, em sua fabrica de caminh&es de Resen-
de, onde esta se desenvolvendo uma filosofia inteiramente nova. O veiculo ¢ fabricado em mo-
dulos distintos, que s3o carroceria, eixos, pneus/rodas, motor, armagio/estamparia e pintura. A
grande novidade é que os proprios fornecedores dentro da fabrica € que se encarregam das ope-
ra¢des em cada modulo. Cada modulo, ou consércio € composto por dois ou trés fornecedores
lideres, que se encarregam do gerenciamento dos subfornecedores, da produgdo do modulo e do
envio ao modulo subseqiiente. Na verdade, quem produz os veiculos, sdo os proprios fornecedo-

res, que trabalham junto com os demais funcionarios da Volkswagen, na fabrica.

Como conseqiiéncia desse procedimento, sdo reduzidos custos de mao-de-obra, os estoques
de matéria-prima e de produtos em processo que passam a ser responsabilidade dos consércios; a
qualidade da produgio continua sendo assegurada, tanto pelos fornecedores, quanto pela monta-
dora, que exerce o controle, nesse aspecto. Os ganhos com a aplicagdo desse sistema sdo dividi-

dos entre a empresa e seus fornecedores.

Observa-se em supermercados, procedimento semelhante, onde o proprio fornecedor posi-
ciona seus produtos, nos locais previamente estabelecidos pela administragdo da loja. A reposi-
¢do do material ¢ feita, também pelo fornecedor, que pode se encarregar ainda da sua divulgagio,

através de propaganda e mais freqiientemente do uso de merchandising.

3.2.7 Estratégias de ECR

O conceito de ECR (Efficient Consumer Response) ou resposta eficiente ao consumidor,
segundo HONG (1999, p.70), ¢ uma tentativa de empresas, seus fornecedores e outros compo-
nentes de uma cadeia logistica integrada para, trabathando em conjunto, reduzir custos e trazer
maior valor ao consumidor final. Isso pode ser concretizado pela disponibilizagéo de melhores
produtos, pregos mais baixos, maior variedade e conveniéncia, e melhor disposigdo. Para isso sdo
usadas ferramentas conio reposi¢do continua (metodologia JIT), benchmarking (forma das em-

presas compararem suas performances com outras empresas), pedido acompanhado por compu-
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tador, entre outras. HONG (1999, p.73 - 74) afirma que o relacionamento entre a empresa € o
fornecedor tende a evoluir do tipo “parceria” para o tipo “simbi6tico”, onde existe uma relagio
de confianga, unidade, ndo se discutem prego, volume e descontos. Em suma, ha uma conscién-

cia de que se deve agregar valor ao consumidor.

Sob o titulo de “Logistica Orientada para o Cliente”, BOVET (2000, p.127, 128) relaciona
como uma das etapas para a adogdo dessa pratica, o desenvolvimento de uma cadeia de supri-
mentos adequada, cujo modelo envolve, além da infra-estrutura e recursos fisicos, recursos hu-

manos, medidas de desempenho e sistemas de informagdes.

VIDEIRA (1999, p.9), relata as atividades desenvolvidas pela Assoéiac;ﬁo Paulista de Su-
permercados em conjunto com a Associagdo ECR Brasil em que se usam ferramentas como “
[...] o Gerenciamento por Categorias, que é uma forma de administrar categorias de produtos
como sé fossem unidades estratégicas de negdcios, trocando informagées entre si. Outra ferra-
menta é o EDI Mercantil, que é um processo de troca, via computador, de ordens de compra,
avisos de entrega, de pagamento, entre outros, eliminando o uso desnecessario de papel e redu-

zindo erros de pedidos e de entregas de mercadorias.”, entre outros.
3.2.8 Troca eletronica de informacées

O uso da tecnologia da informagdo tem se difundido entre as empresa de formas diversas e
apresentado resultados, na maioria das vezes, desconhecidos pelas proprias empresas. A maioria
dos executivos ndo consegue justificar os seus investimentos em informatica, apresentando da-
dos que confirmem maior produtividade e maior lucro. Em alguns casos, no entanto, é possivel

visualizar beneficios concretos trazidos pelo uso adequado da tecnologia da informag3o.

Uma pratica que hoje algumas empresas adotam e que parece ser uma tendéncia, € a troca
eletrdnica de informacdes entre a empresa e seus fornecedores, de forma automatica. Conforme
cita DIB (1997, p.16), em relagdo ao compartilhamento de informagdes via EDI, em tempo real,
“Isso permite a cada um tomar decisGes de marketing, produgio, logistica € compras, entre ou-

tras, que reduzem o custo total da cadeia de distribuigdo.”

Uma sofisticagdo da troca eletrdnica de informagdes, consiste no acesso, por parte do for-
necedor, 4 base de dados da empresa, com o intuito de se proceder ao suprimento automético de

matéria-prima. Tal pratica exige, contudo, além de uma perfeita integragio tecnologica, um rela-
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cionamento bastante acurado entre as partes. A técnica permite que ambos possam desenvolver
uma programacio conjunta das suas atividades de logistica, como defini¢do de periodos de rece-

bimento ou armazenamento, bem como da propria produg@o.

Segundo relata GUROVITZ (1998, p.102), a rede de supermercados Pdo de Agucar adota o
sistema de suprimento automatico com alguns dos seus fornecedores. O processo comega quando
a mercadoria € vendida ao consumidor final (passa pelo caixa), onde ¢ feita a leitura por codigo
de barras. Tal mercadoria é abatida do estoque, que é controlado pelo fornecedor. Ao se atingir
um nivel minimo de estoque, o suprimento ¢ feito automaticamente pelo fornecedor, que recebe
a indica¢do do horario da entrega, em fungdo dos demais recebimentos programados. Anterior-
mente, era mantido um funcionario em cada segio da loja, para fazer pedidos de mercadorias
(uma unica encomenda costumava envolver pelo menos 15 pessoas). Com o novo sistema, além
de outras informagGes de carater gerencial que o sistema disponibiliza, o computador faz tudo
sozinho, com base no que foi vendido durante o dia. O recebimento da mercadoria, gragas a esse
sistema, de duas horas, passou a ser efetuado em 15 minutos, além de se otimizar a armazena-
gem. Outro aspecto que difere do sistema anterior € que antes, os gerentes negociavam com 0s
fornecedores, hoje as decisdes passaram a executivos da matriz, com maior capacidade de nego-
ciagdo. O objetivo da empresa é estender tal pratica para toda a base de fornecedores; em margo

de 1998, o procedimento era adotado em relagéo a 15% do total.

A situagdo relatada anteriormente, nio expressa a realidade da maioria das empresas, so-
bretudo de menor porte, que se restringem hoje, ao uso de sistemas limitados € a aplicagdes trivi-

ais do computador, para a viabilizagdo de suas rotinas internas.

A Ford Motor Company passou, no final dos anos 90, a usar a Infernet para transmitir in-
formagdes para fornecedores e clientes. Conforme relata TEIXEIRA (2000, p. 139), “Com o
novo site AutoXchange, a Ford torna a Web sua principal plataforma para transagdes com os

fornecedores. Além de reduzir em até 20% os custos, a rede otimiza o processo de compras.”

Segundo REBOUCAS (2000, p. 97), a Volkswagen, no Brasil, ja a algum tempo, usava o
EDI (troca eletronica de dados) para fazer cotagdes de pregos. Com o uso da Infernet, os resulta-
dos sdo surpreendentes: “No caso da Volks, o novo jeito de negociar ajudou a baixar em 20% o -

preco dos modelos Audi A3 e Golf produzidos no Brasil.”
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3.2.9 Desenvolvimento conjunto (engenharia simultanea)

Uma pratica adotada por algumas empresas de classe mundial é o desenvolvimento con-
junto de produtos, a partir do projeto. E 0 que tem feito a Bell Corporation, nos Estados Unidos,

em relagio a alguns dos seus fornecedores, conforme caso descrito por MERLI (1998, p. 158).

A técnica consiste na participagdo do fornecedor, desde o desenvolvimento do projeto do
produto, dando sua contribuigdo em forma de pareceres e opinides na sua area de competéncia.

Isso tem assegurado facilidades no processo de fabricagido e melhoria da qualidade do produto.
3.2.10 Kanban com fornecedores

O uso do kanban ja é bastante difundido internamente as empresas, no entanto, a sua ex-
tensdo aos fornecedores ainda € limitada. O kanban pressupde o abastecimento, 3 medida em
que se consome, ou seja, adota-se a produgdo puxada. As necessidades sdo passadas ao fornece-
dor, que apos atendé-las também passa as suas necessidades ao seu fornecedor. NIGEL (1996, p.
486) o define como “ [...] um método de operacionalizar o sistema de planejamento e controle
puxado.” O kanban com fornecedores consiste em estender esse procedimento ao fornecedor
externo. Conforme propde TUBINO (1999, p. 101), “O sistema kanban com fornecedores deve
ser entendido na sua forma mais ampla, ou seja, para que o sistema seja realmente eficiente,
tanto para o cliente como para o fornecedor, ndo basta que o fornecedor faga suas entregas fre-
qiientes em pequenos lotes na fabrica do cliente, mas sim que ele sincronize seu processo produ-

tivo a essa freqiiéncia de entregas, reduzindo os custos totais da cadeia produtiva.”

O uso do kanban ndo significa necessariamente a eliminagdo total dos estoques, mas ine-
gavelmente conduz a uma redugio bastante acentuada dos seus niveis. Conforme SHINGO

(1996, p. 201 —224), 0 kanban tem o mérito de corrigir discretas flutuagdes da demanda.
3.2.11 Benchmarking

O benchmarking no servigo logistico serve para medir o desempenho da organizagio em
relagdo aos concorrentes € ndo concorrentes. A sua verdadeira utilidade consiste, segundo
CHRISTOPHER (1999A, p. 89) na identificag@o de “[...] oportunidades para a adogdo de estra-
tégias de ponta na prestagdo de servigos detectadas fora da indistria ou mercado no qual vocé
atua.”.



44

BOWERSOX (1997, p. 137), ressalta a importancia do benchmarking, como uma pratica
comum as empresas de classe mundial, submetendo o seu desempenho e processos a compara-
¢Oes com outras empresas similares, através do setor logistico. Nao s3o apenas comparados de-

sempenhos absolutos, mas também alternativas ¢ métodos para se criar processos de exceléncia.

Se considerarmos que, conforme afirma CHRISTOPHER (1999A, p. 106) “[...] o forneci-
mento externo representa cerca de 50% de todos os custos de muitas empresas hoje[...]”, ¢é fun-
damental avaliar a eficiéncia dos fornecedores, comparativamente a outras empresas. Isso leva a

inclusdo dos fornecedores no processo de benchmarking.
3.2.12 Sistema modular de fornecimento — controle de niveis de fornecedores

Inimeras empresas, especialmente a indistria automobilistica estdo adotando o chamado
sistema modular de fornecimento. Nele, os fornecedores ficam responsaveis por manter uma
rede de subfornecedores. Eles abastecem os fornecedores que montam seus conjuntos e os repas-
sam a empresa. Os diversos niveis de fornecedores, segundo HONG (1999, p. 61) ~ sdo conheci-

dos como tier ou layer de fornecedores.

Esse tipo dé procedimento ¢ adotado pela Chrysler com seus fornecedores. Como exemplo,
PIAI (1999, p.9) menciona o caso da Dana Corporation: “A sele¢do de fornecedores da Dana foi,
inicialmente, definida pela propria Chrysler, com foco na manutengdo da qualidade da matéria-
prima usada pela matriz. Hoje, contudo, a propria Dana € quem administra essa base de fornece-

dores.” Os critérios originais definidos pela Chrysler, contudo devem ser mantidos.

Segundo CHRISTOPHER (1999B, p.21-22), a tendéncia atual na industria automobilistica
é que se reduza a quantidade de fornecedores em razio da entrega, pelos fornecedores, de con-
juntos completos, como painéis, chassis, etc. Isso amplia a rede de fornecedores do fornecedor e

reduz a das montadoras.

LOURENCO (1999, p.7) afirma, em relagio as empresas do setor automobilistico estabe-
lecidas na regido de Curitiba, que tende a ser desenvolvida uma parceria entre elas e seus forne-
cedores de primeira linha, locais e estrangeiros, com o intuito de se promover a rapida incorpora-

¢do de tecnologia. Nas faixas intermediarias de fornecedores, nota-se a busca-se da introdugao de
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sistemas de qualidade, normas técnicas de controle, informatizaggo, racionaliza¢do de processos,

capacitagdo de pessoal, obtengdo de economia de escala, etc.
3.2.13 Reduci@o do nimero de fornecedores por item

As empresas tém se convencido que ndo se constitui vantagem manter a multiplicidade de
fornecedores por item. Contudo a dependéncia de um unico fornecedor pode se constituir em

risco de desabastecimento de determinado item critico.

A tendéncia parece ser a busca de fornecedores exclusivos com base em algumas condi-
¢Oes. A classificagdo dos itens em criticos e ndo criticos € um dos fatores que tém sido conside-
rado para a escolha dessa alternativa. O item pode ser considerado critico, quando a sua falta
afeta diretamente a producio e ¢ de dificil obtengdo. Acontece que esses itens normalmente s3o
fornecidos por um niimero menor de fornecedores. E comum também a classificagio dos forne-
cedores, sendo aqueles tidos como classe “A”, os mais confiaveis e com os quais pode-se desen-

volver um relacionamento de parceria.

As empresas de pequeno porte tendem a manter um nimero maior de fornecedores por
item, em fungio do seu menor poder de negociagdo e, desta forma evitar a dependéncia de forne-

cedores exclusivos.

Segundo DIAS (1996, p. 298), no relacionamento convencional, a manutengio de um ca-
. dastro com, no minimo trés fornecedores para cada tipo de material podera trazer algumas vanta-
gens como “[...] |

e maior seguranga no ciclo de reposi¢do de material;

e maior liberdade de negociagdo e consequentemente um potencial de redugdo de prego

de compra;

e maiores oportunidades de os fornecedores se familiarizarem com 0s nossos componen-

tes e/ou pecgas.”

Com a adogio da filosofia JIT pelas empresas, tende-se ao estabelecimento de relagdes de
parceria e a conseqiiente redugo do niimero de fotnecedores. Conforme afirma TUBINO (1994,
p.20-21),
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Quando logra-se a diminui¢do de fornecedores, segundo Schonberger [SCHO 88], os seguin-
tes resultados s3o atingidos :

¢ Uma fabrica fomecedora tipica vendera volumes muito maiores para um niimero muito me-
nor de clientes do que antes, reduzindo seus custos internos;

e Contratos de longo prazo substituem ordens de compra de curto prazo, reduzindo os custos
internos e aumentando a seguranga do trabalho;

¢ Os fornecedores receberdo treinamento, informagio de planejamento avangado e, ocasional-
mente, até ajuda financeira;

e Alguns contratos podem prever entregas a um ritmo diario regular em vez de flutuagdes de
demanda, reduzindo os estoques;

o Os fretes podem ser coordenados pelo cliente, integrando diversos fomecedores.

3.2.14 Transferéncia de conhecimento

Esta pratica esta sendo difundida, principalmente entre as grandes empresas e seus forne-
cedores, com o intuito de assegurar, principalmente, a qualidade da matéria-prima recebida e a
constincia do fornecimento. A transferéncia de conhecimentos pode-se dar através de estagios
nas empresas, cursos, reunides, etc. e envolve normalmente a transferéncia de know-how e de

técnicas gerenciais.

SVEIBY (1998, p. 170 — 176) relata o trabalho desenvolvido pela Goulds Pumps, tradicional
fabricante de bombas, em que, como parte de sua estratégia competitiva orientada para o conhe-
cimento, é ressaltada a importancia de se investir na troca de informagdes entre a empresa e seus

fornecedores, como uma forma de se buscar as melhores solugdes.

Conforme relata NONAKA (1997, p. 240 — 241), a Nissan Motors do Reino Unido
(NMUK), por ocasido da produgio do seu carro global, o Primera, promoveu um intenso inter-
cambio entre a empresa e seus fornecedores locais, na Europa, com o objetivo de garantir a qua-
lidade do produto. Conduta semelhante foi adotada em relagio aos funcionarios da fabrica ingle-
sa. Foram enviados cerca de trezentos técnicos britanicos de nivel médio ao Japdo para adquirir o

know-how necessario.

3.2.15 Aliancas logisticas

Segundo BOWERSOX (1990), citado por WANKE (1997, p.1) “uma alianc¢a reflete um
desejo existente entre dois ou mais participantes de modificarem suas praticas atuais de negdci-

os, no sentido de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia de va-
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lor agregado, bem como serem reduzidos possiveis desperdicios de recursos de produgdo, trans-

porte e distribuigdo.”

Segundo WANKE (1997, p.3), “O numero de aliangas logisticas cresce a cada ano nos
Estados Unidos e Europa, em virtude do reconhecimento por parte das empresas dos beneficios
mituos que podem ser compartilhados. Tudo indica o crescimento desta tendéncia no curto e

médio prazos.”

As aliangas logisticas tém o mérito de proporcionar as partes o compartilhamento de mei-
0s, técnicas, processos ou infra-estrutura comuns, a0 mesmo tempo que se mantém a integridade

e a independéncia das partes envolvidas.
3.2.16 Logistica integrada e supply chain

Modernamente o conceito de logistica integrada descrito por HONG (1999, p. 57) tem evi-
denciado a intengdio de promover o fluxo continuo da matéria-prima, desde a entrada (supri-
mento), passando a fabricagdo (produg@o) até a saida do produto acabado, estendendo-se ao
ponto de venda (distribuigdo). A logistica passou a ser vista, ndo como um conjunto de ativida-

des estanques, mas como um processo continuo.

Como conseqiiéncia, as vantagens decorrentes da logistica integrada podem ser relaciona-

das como:

parceiros mais fortes;

foco comum na qualidade;
confiabilidade de entregas;
baixos niveis de estoque;
menor burocracia,

melhor controle do processo;
dependéncia mitua;

custos de logistica reduzidos.

® &6 o o o 0 o O

HONG (1999, p. 67) cita o supply chain , como “ [...] todo o esforgo envolvido nos dife-
rentes processos e atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos para

o consumidor final.”, ampliando-se, dessa forma o conceito de logistica integrada.
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3.2.17 Comakership

Uma tendéncia das empresas de classe mundial é o comakership, que segundo MERLI
(1998, p. 4 — 5) pode ser entendido como uma relagdo evoluida entre cliente e fornecedor envol-

vendo as seguintes posturas estratégicas:

e controle da qualidade total em grupo — qualidade total com foco na relagio entre cliente
e fornecedor, '

e cadeia de valor — a cadeia de negdcios em que a empresa esta inserida condiciona a sua
capacidade de fazer negocios;

e gestdo total da produgdo — adogdo do sistema JIT e controle de gestdo direcionado para
os custos globais;

e desenvolvimento do processo de produgdo — projetar produto e tecnologia simultanea-
mente ou o produto em fungio da tecnologia existente, o que sugere que os fornecedores
participem do desenvolvimento do produto, uma vez que parte da tecnologia de um pro-

duto consiste em tecnologias dos fornecedores.
3.2.18 Uso de operadores logisticos

Uma das tendéncias hoje, ja bastante divulgada nos EUA ¢ a utilizagio, pelas empresas, de
operadores logisticos. FLEURY (1999B, p. 1) define operador logistico como: “Um fornecedor
de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou a quase todas as necessidades lo-

gisticas de seus clientes, de forma personalizada”.

Com a finalidade de se buscar a reduggo de custos e investimentos em infra-estrutura ou de
se conseguir maior eficiéncia e flexibilidade em determinados servigos logisticos, os operadores
logisticos tém atuado preferencialmente em atividades de transporte e armazenamento, tanto na

logistica de suprimento quanto de distribuigéo.

Embora tal assunto nfo diga respeito a politica relacionamento entre a empresa e seus for-
necedores, 0 uso de terceiros para a execugio de atividades logisticas afetara de alguma forma

certos aspectos desse relacionamento.
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Os critérios para a selegdo do operador logistico ndo diferem muito daqueles usados para a

selecdo de fornecedores.
3.3 Consideragoes gerais

Os aspectos tedricos e tendéncias expostos anteriormente refletem sobretudo a realidade
das sociedades industniais e culturais diferentes da brasileira. Apesar de nossa sociedade calcar-
se em preceitos e estar sujeita a influéncias de outras regides como Estados Unidos, Jap3o e Eu-

ropa, destas, sobretudo da primeira, diferentes tendéncias poderdo ser observadas.

A globalizagdo, com o surgimento das chamadas empresas de classe mundial conduz a
uma disseminagdo de culturas e modismos que geram novos paradigmas organizacionais. As
empresas, inseridas em um ambiente de crescente competitividade, muitas vezes ansiosas por
solugdes que assegurem a sua permanéncia no mercado, ndo hesitam em adotar solugles que

podem n3o ser as mais indicadas para a sua realidade.

Em consonincia com o ambiente sdcio-econdmico brasileiro, a seqiiéncia deste trabalho é
dedicada a obtengdo e analise de dadbs que venham a corroborar a fundamentaggo teérica ex-
posta neste capitulo, bem como identificar fatores relevantes que evidenciem outras tendéncias,
ndo identificadas. O capitulo 4 tem a finalidade de expor a forma como foi procedida a pesquisa
de campo com vistas a coleta desses dados, bem como a apresentagéo de um panorama geral da

induastria automobilistica (montadoras), instaladas em Curitiba e regido metropolitana.
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CAPITULO 4 - PROCEDIMENTO METODOLOGICO DO ESTUDO

Este capitulo tem o proposito de descrever as técnicas usadas para a coleta e analise dos
dados, como também os critérios utilizados para a escolha das empresas a serem estudadas para a
validag@o dos resultados auferidos com a pesquisa. E complementado por uma visdo panordmica

da atual situagio da industria automobilistica no Parana.
4.1 Procedimento metodolégico

O estudo possui um carater exploratério, por ter como objetivo a obtengio e o aprimora-
mento de conhecimentos, através de fatores indicativos, sobre os procedimentos adotados pelas
diversas empresas do setor automobilistico, instaladas na regido de Curitiba no que se refere ao

relacionamento com seus fornecedores.

O trabalho consiste de uma pesquisa bibliografica, cujos resultados s3o apresentados nos
capitulos 2 e 3, seguida de um levantamento desenvolvido em empresas locais. Conclui-se com
um estudo comparativo entre os resultados da pesquisa bibliograficas e a pratica adotada nas

empresas selecionadas.

No levantamento foi conduzida uma pesquisa que vale-se do método quantitativo. As ra-

z8es dessa escolha foram:

¢ a necessidade de se investigar a coeréncia da politica de relacionamento entre as empre-
sas e seus fornecedores, bem como os seus fatores determinantes, com as praticas cons-
tantes da literatura disponivel, sobre o assunto;

e a viabilidade de se identificar a freqiiéncia de aplicag@o dos indicativos de avaliagdo do
relacionamento entre a empresa e fornecedores identificados na pesquisa bibliografica.

o a possibilidade de serem visualizadas tendéncias em relagdo a formas de relacionamen-

tos e indicativos de avaliagido do relacionamento.

Foi utilizada, como técnica de coleta de dados, a aplicag@o de entrevistas estruturadas, cujo

formulario encontra-se anexo.
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Os topicos a serem questionados na pesquisa de campo foram definidos a partir dos as-
pectos mencionados na pesquisa bibliografica (capitulos 2 e 3). Procurou-se, desta forma, identi-
ficar os tipos de relacionamentos adotados e os fatores que caracterizam tais relacionamentos. A
seguir foram questionados os itens de maior relevancia, que poderiam ser usados como indicati-
vos na avaliagdo do relacionamento. Finalmente foram abordadas as principais tendéncias obser-

vadas na realidade atual das empresas selecionadas.

A seqiiéncia das etapas descritas neste topico esta representada no diagrama a seguir:

Figura 4.1 Metodologia do trabalho

4.2 Periodo de tempo da pesquisa de campo

Foi realizado, na segunda quinzena de novembro de 1999, um pré-teste em quatro empre-
sas, com perguntas abertas, no intuito de melhor estruturar o formulario, através da aplicagdo de
questdes mais expressivas que buscassem o pleno atendimento dos quesitos procurados. As en-
trevistas foram conduzidas no periodo compreendido entre a 2* quinzena de fevereiro de 2000 e

a 1* quinzena de abril de 2000.
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4.3 Delimitacgio .do universo da pesquisa

A selegdo das empresas a serem pesquisadas obedeceu a um critério ndo probabilistico,

com a escolha de uma amostra intencional.

Em raz3o da extensdo do universo e da diversidade de cultura, porte e tecnologia das em-
presas, o que poderia induzir a falsas generalizagdes, optou-se por se estudar empresas de grande

porte e de classe mundial, do ramo automobilistico.

Levou-se em consideragio para a escolha das empresas a serem estudadas, os seguintes

fatores:

¢ Porte da empresa — optou-se pela escolha de empresas de grande porte, uma vez que,
nesse universo poder-se-ia observar maior riqueza de informagdes a respeito do relaciona-
mento com fornecedores (tema do estudo); a bibliografia analisada contempla este tipo de
empresa.

¢ Ramo de atividade — em razio da quantidade e diversidade de fornecedores de matéria-
prima envolvidos, optou-se pela selecdo de empresas do setor automobilistico .

e Expressio e representatividade na comunidade local — apesar do curto periodo de tempo
em que a maioria das empresas selecionadas esta instalada na regido, tradicionalmente sao
empresas que apresentam gestdo, reconhecidamente de qualidé,de, tecnologia moderna e

resultados expressivos.

Optou-se pela escolha das montadoras automobilisticas de Curitiba e regido metropolitana,
em numero de quatro, como uma primeira forma de se avaliar o procedimento adotado pelas
grandes empreéas, de classe mundial, nas relagdes com seus fornecedores. Em levantamento
efetuado junto a Secretaria Estadual da Industria e Comércio do Estado do Parana, foi observado
que tais empresas detém uma rede extremamente complexa e diversificada de fornecedores. O
intuito inicial do trabalho era constatar, n3o apenas a visdo da empresa (montadora), nesse rela-
cionamento, mas também a visio do fornecedor. Isso, contudo, para se obter um resultado signi-
ficativo exigiria que a pesquisa de campo se estendesse a um numero elevado de empresas, pos-
sivelmente abrangendo mais de um nivel de fornecedores em razdo das diferengas de cultura,
porte, tecnologia entre outros fatores. A rede de fornecedores dessas empresas se estende, nio

apenas a regido de Curitiba, mas a outras regides do pais, especialmente Sdo Paulo, como tam-
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bém ao exterior; os fornecedores que se localizam na regido de Curitiba, normalmente tratam-se
de fornecedores JIT, com os quais a empresa mantém uma relagdo de parceria. Aliado a isso,
cada entrevista, para se concretizar, demanda um ciclo de negociagBes bastante longo e comple-
x0, onde se observa a completa falta de disposi¢do dessas empresas em participar do processo.
Isso tudo limitou o universo das empresas a serem pesquisadas as quatro montadoras de grande

porte da regido metropolitana de Curitiba.

A seguir, como forma de se melhor situar em relagdo ao alvo da pesquisa, € feito um breve

relato a respeito da indastria automobilistica, no Parana.
4.4 A industria automobilistica no Parana

Os dados apresentados neste item foram cedidos pela Secretaria da Indistria e Comércio
do Estado do Parana, em visita feita aquele o6rgéo, em fevereiro de 2000. ESTADO DO PARA-
NA (2000, p. 1 - 4).

O polo automotivo do Parana tem inicio nos anos 70, com a incorporagdo da Volvo (vei-
culos pesados). Mais recentemente, foram incorporadas a Renault, a Volkswagen/Audi e a
Chrysler, seguida de seus fornecedores diretos e indiretos, destacando-se a Tritec Motors, a De-

troit Diesel, a Dana Corporation, a Siemens e a Bertrand Faure.

O estado do Parana atraiu nos altimos anos, investimentos que totalizam R$ 17 bilhdes em
todas as regides do Estado, proporcionando a geragdo de cerca de 500 mil empregos, sendo 120
mil diretos. Entre os principais investimentos, o destaque fica por conta das montadoras de vei-
culos, que comegam a transformar o Parand no segundo maior polo automobilistico do pais, ga-

rantindo também a atrag@o de empresas complementares.

A vinda das montadoras provocou um salto tecnologico na qualidade de mio-de-obra do
Parana. A parceria entre o setor privado € o publico na formagdo de operarios, garante a ocupa-

¢80 dos postos de trabalho por paranaenses.

O investimento das montadoras Renault, Audi Volkswagen e Chrysler, incluindo o projeto
de ampliagio da Volvo, soma R$ 2,630 bilhes e sera responsavel pela geragdo de 6050 empre-
gos diretos.
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e RENAULT

A primeira montadora a confirmar a sua vinda ao Parana foi a Renault, cujo antncio oficial
aconteceu em 12 de margo de 1996, com a assinatura do protocolo de intengdes entre Governo

do Parana e diretoria da empresa em 29 de margo de 96.

A fibrica da Renault recebeu investimentos da ordem de US$ 1 bilhdo e responde por 2
mil empregos diretos e 15 mil indiretos. Sua fabrica esta localizada a4s margens da rodovia BR
277, no municipio de Sdo José dos Pinhais. A produgio prevista da montadora francesa é 120
mil veiculos por ano, podendo chegar a médio prazo a 240 mil veiculos. A fabrica da Renault,

que recebeu o nome de Ayrton Senna. Foi inaugurada no dia 4 de dezembro de 1998.

A Renault esta investindo mais US$ 100 milhdes na construgdo de outra fabrica de veicu-
los utilitarios, localizada junto a planta de Sdo José dos Pinhais. A nova unidade que vai produzir
o furgdo Master, tera capacidade para produzir 50 mil veiculos anuais e comegara a funcionar no

final do ano 2001, devendo gerar 500 empregos diretos.
e CHRYSLER

A Chrysler que foi a segunda montadora a anunciar sua vinda ao Parana, no dia 23 de ou-
tubro de 1996, esta instalada numa area de um milhdo de metros quadrados no municipio de
Campo Largo, as margens da rodovia BR 277, préximo a bifurcagdo do trecho para Ponta Gros-
sa. O investimento € de R$ 315 milhGes, com a geragio de 400 empregos diretos. A empresa
inaugurada em 7 de julho de 1998, tem como meta fabricar 12 mil unidades/ano do veiculo

Dodge Dakota, podendo chegar a 40 mil carros/ano.
e VOLKSWAGEN/AUDI

A Volkswagen/Audi esta produzindo automéveis em sua unidade de Sdo José dos Pinhais
desde janeiro de 1999. O valor do investimento ¢ de R$ 750 milhdes para a produgdo do Audi '
A3, Passat e Golf. O anincio oficial da Volkswagen/Audi foi feito no dia 10 de dezembro de
1996. A localizagdo da montadora é num terreno de dois milhGes de metros quadrados, na regido

conhecida como Campo do Assobio, distrito industrial de Sdo José dos Pinhais, as margens da
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rodovia PR 25, e a um quildmetro da BR 376. Foram gerados 3 mil empregos diretos e entre 7

mil a 10 mil indiretos. A produgio prevista é de 160 mil veiculos/ano.
¢ VOLVO

A Volvo do Brasil Veiculos Ltda., a mais antiga das fnontadoras instaladas na regido de
Curitiba, esta investindo R$ 394,560 milhGes no "Projeto Volvo" na planta industrial da Cidade
Industrial de Curitiba. Este projeto visa a ampliagdo das atividades produtivas da montadora,
com a modernizag@o do setor de fabricag@o de veiculos e motores e a implantagdo de uma unida-
de de fabricagio de cabines para caminhdes pesados. Na primeira fase do empreendimento, serdo
gerados 150 empregos diretos e mais 600 indiretos. Os investimentos foram anunciados no se-

gundo semestre de 97.
4.5 Metodologia de coleta dos dados

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizada a entrevista estruturada. Pela necessi-
dade de serem obtidas respostas objetivas, as quais seriam tabuladas e seus resultados analisados
estatisticamente, esta é constituida de perguntas diretas e abertas, em razdo da possibilidade de
surgirem novos dados significativos, que demonstrem tendéncias nio identificadas anteriormen-

te, na pesquisa bibliografica.

As entrevistas foram direcionadas aos encarregados das areas que tratam das ligagGes entre
a empresa e seus fornecedores, dentro da empresa, normalmente intitulada de area de compras,
area de suprimentos ou equivalente. Quando se fizeram necessarios esclarecimentos adicionais,
foram entrevistados encarregados de outros setores, como da area de controle e avaliagdo da

qualidade, e de planejamento e controle da producdo.
4.6 Forma de apresentaciio e anilise dos dados

No capitulo 5 — Apresentagdo e analise dos resultados — sdo apresentados os dados relati-
vos as questdes mostradas no formulario de entrevistas, em tabelas onde constam as varidveis
consideradas. A seguir os dados sdo expostos de forma grafica seguidos da analise dos resulta-

dos obtidos para cada uma das variaveis.
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E importante salientar que as empresas pesquisadas ndo acham-se identificadas pelas suas
denominagGes reais, sendo para efeito de apresentagdo dos dados, atribuidas as denominagdes
ficticias de empresa A, B, C e D, e que ndo se encontram na mesma ordem em que se acham

mencionadas no topico 4.4, deste capitulo.
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CAPITULO 5 - ANALIS_E DOS RESULTADOS

Este capitulo relata a aplicacdo das técnicas apresentadas no capitulo 4 e apresenta os
resultados obtidos na pesquisa de campo, em forma de tabelas e graficos, seguidos de uma

analise critica desses resultados.

Os resultados apresentados foram obtidos através da aplicaggo do questionario da pesquisa

de campo, as quatro montadoras automobilisticas instaladas na regido de Curitiba.

Conforme foi esclarecido no capitulo 4, item 4.7, as empresas n3o sdo identificadas pelas
suas denominagdes reais e sim pelas denominag¢des ficticias de empresa A, B, C e D, e ndo se
encontram necessariamente na mesma ordem em que foram mencionadas no tépico 4.5, do

mesmo capitulo.
5.1 Caracterizacio das empresas e suas areas especificas

Este topico especifica a area da empresa que trata do relacionamento com os seus

fornecedores de matéria-prima.

Denominacio da area EmpresaA | EmpresaB | EmpresaC | Empresa D

Logistica

Suprimento

Compras

Outra |

Tabela 5.1 Caracterizagdo da area especifica.

Os dadqs apresentados na tabela 5.1 mostram que 75% das empresas pesquisadas adota
uma estrutura em que o relacionamento com os fornecedores é tratado na 4rea de compras.
Conforme declaragio das empresas pesquisadas, formalmente a area de compras ndo estd
vinculada 2 area de logistica, mas é mantida uma comunicagio constante entre elas, para fins de
coordenacdo das atividades de ambas. A logistica de suprimento, neste caso limita-se ao
tratamento das atividades de transporte e armazenagem da matéria-prima.
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5.2 Caracteristicas gerais do relacionamento

Aqui sdo apresentados os aspectos que caracterizam o tipo de relacionamento que a

empresa adota em relagéo aos seus fornecedores.
5.2.1 Tipos de relacionamentos

Neste item sd3o expostos os tipos de relacionamento que mais se aproximam daqueles

adotados pela empresa.

Convencional

Todos | Maioria | Minoria

Transacdes pontuais

Todos | Maioria | Minoria

Parceria

Todos | Maioria | Minoria

Simbiodtico

Todos | Maioria | Minoria

Tabela 5.2 Tipos de relacionamentos

Tipos de relacionamentos

0%

Convencional Transag6espontuais Parceria Simbiético

Grafico 5.1 Tipos de relacionamentos.
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Conforme pode-se observar através do grafico 5.1, 50% das empresas mantém
relacionamento do tipo convencional com uma minoria de fornecedores, 100% delas efetuam
transagdes pontuais com uma minoria de fornecedores, caracterizando compras eventuais de
produtos que ndo requerem grande ateng@o quanto a qualidade ou padronizagdo. Também 100%
delas mantém relacionamentos de parceria com a maioria dos seus fornecedores, aqueles mais
significativos (que fornecem itens criticos ou de maior valor), segundo informagdes prestadas
pelas empresas, por ocasido das entrevistas. Nenhuma das empresas pesquisadas mantém

relacionamento do tipo simbidtico com seus fornecedores.

5.2.2 Acdes desenvolvidas

Os procedimentos identificados tém a finalidade de corroborar os tipos de relacionamentos

expostos no topico anterior.

Empresa A |Empresa B | Empresa C | Empresa D

Atividades de apoio ao fornecedor

Acgdes conjuntas

Contratos formais

Fornecedores unicos por item

Todos | Maioria | Mineria

Fornecedores alternativos

Outras acdes

Tabela 5.3 Ag¢des desenvolvidas.
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Acoes desenvolvidas

Legenda: A - Apoio ao fornecedor
B - A¢Ges conjuntas
C - Contratos formais
D - Fornecedores inicos por item
E - Fornecedores alternativos

Grafico 5.2 Ag¢des desenvolvidas.

A analise dos dados do grafico 5.2 mostra que nenhuma empresa desenvolve atividades de
apoio ao fornecedor, contudo 100% delas admite o desenvolvimento de agdes conjuntas no
desenvolvimento de componentes ou na busca de solugdes a problemas de abastecimento. Ainda
100% das empresas mantém contratos formais com seus fornecedores, contudo reconhecem que
essa pratica ndo solucionara divergéncias que possam surgir, conforme declaragdo feita por
ocasido da entrevista; todas admitem que a melhor conduta ¢ a busca de solugdes negociadas.
Pode-se perceber, pelos dados apresentados, que 100% das empresas mantém fornecedores
unicos para algum tipo de item, sendo que 75% delas adota este procedimento em relagdo a
maioria dos fornecedores e uma delas adota o procedimento em relagdio a minoria dos

fornecedores. Apenas 25% delas possui fornecedores alternativos aos fornecedores habituais.

Como conclusdo pode-se afirmar que os resultados deste topico evidenciam a autenticidade
dos tipos de relacionamento mencionados no topico 5.2.1, onde foi identificado o relacionamento
de parceria como o mais comum, e a inexisténcia do relacionamento simbiotico, que pressupde

maior envolvimento e comprometimento entre as partes.
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Este item expde, em ordem crescente de prioridade, os critérios considerados pelas

empresas em relacdo a selecdo e admissdo de fornecedores e ao acompanhamento do seu

desempenho.

5.3.1 Critérios para admissio

Empresa | Empresa | Empresa | Empresa
A B C D

Pontualidade 6 7 7
Custo (faixa de custo) 5 2 2 2
Qualidade da matéria-prima 2 1 3 1
Rapidez e constancia na entrega 3
Padronizacio da matéria-prima 3 i 5 3
Nivel tecnologico 4 4 4 6
Informacéo|Producio|Transporte 3 212 (1]3]|2 313|112
Nivel de R.H. 8
Treinamento | Nivel intelectual 1 |2
Elasticidade e flexibilidade 5 6 3
Localizacio geogrifica 7 9 8 5
Tradi¢do / saide financeira 1 *) 1 4
Qualidade do gerenciamento 6

Benchmarking

(*) Considerado fator de desempate.

Tabela 5.4 Critérios para admissdo de fornecedores.

Priori

dade
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Critérios para a admissao de
fornecedores

A B C D E F G H | J K

Legenda: A — Pontualidade (possibilidade de cumprimento de prazos)
B — Custo (ou faixa de custo aceitavel)
C — Qualidade da matéria-prima apresentada
D — Rapidez e constincia na entrega (possibilidade)
E — Padronizagdo da matéria-prima apresentada
F — Nivel tecnolégico do fornecedor
G — Nivel dos recursos humanos do fornecedor
H - Elasticidade e flexibilidade
I — Localizagdo geografica
J — Tradigdo, saude financeira do fornecedor
K — Qualidade do gerenciamento das suas diversas atividades

Grafico 5.3 Critérios para admissdo de fornecedores.

Obs.: para efeito de compilagdo dos dados e apresentagdo dos resultados, foram atribuidos
valores crescentes, conforme a importancia atribuida a cada fator pelas empresas; os
fatores considerados mais importantes receberam peso 9 e os menos importantes peso 1. O
maior valor possivel, portanto seria 36 (4 x 9), caso todas as empresas tivessem atribuido
maior importancia ao mesmo fator. As células em branco, na tabela, mostram que o fator

correspondente ndo foi mencionado pela empresa. Estes valores foram atribuidos tdo

somente para a construgdo do grafico.

Apesar de ndo constar inicialmente do formulario a ser submetido as empresas, todas elas
levantaram como fator decisivo para a selecdo de fornecedores, a tradi¢do no mercado, ou o fato
de ja ser fornecedor de outra unidade da mesma ou outra montadora, aliado a saide financeira

dessa empresa. Para duas empresas, esse ¢ o primeiro critério a ser observado e para outra é um

fator de desempate (*).
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Como pode-se observar, os fatores mais valorizados pelas empresas, para a admissdo de
fornecedores foram, a qualidade, a faixa de custo e a tradigdo no mercado, com 33, 29 e 24
pontos respectivamente. Numa segunda faixa de importancia foram declarados a padronizagdo
de matéria-prima e o nivel tecnologico do fornecedor, ambos com 22 pontos. Observa-se que

100% das empresas usa o processo de benchmarking, por ocasido da sele¢do de fornecedores.

Por informagdes prestadas no decorrer das entrevistas, identificou-se que nenhuma das
empresas adota critérios formais, através de tabelas de pontuagdo, para a selegdo de
fornecedores. Quando necessario, sdo feitos estudos personalizados, com base nos fatores
declarados, sendo todos eles eliminatorios, exceto se em algum desses critérios, a diferenga entre

os concorrentes for inexpressiva.

Em relagdo ao nivel tecnolégico, a maior valorizagdo foi atribuida a tecnologia do produto,

conforme se pode observar no grafico a seguir.

Nivel tecnolégico do fornecedor

Informagéo Produto Transportes

Grafico 5.4 Nivel tecnolégico.

Percebe-se que 100% das empresas valorizaram com prioridade 1, a tecnologia do produto;
50% das empresas atribuiu prioridade 2 a tecnologia da informagéo e 50% atribuiu prioridade 2 &

tecnologia dos transportes (ver tabela 5.4).
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5.3.2 Acompanhamento do desempenho

EmpresaA Empresa B | Empresa C | Empresa D | Prioridade

Periodicidade da avaliacdo
Anual|Semestral|Constante|Nio

Rotatividade dos fornecedores
1semestre|1ano|1aSanos|maisSanos

Pontualidade 1

Custo

Qualidade da matéria-prima

Rapidez e constincia na entrega

Padroniza¢io da Matéria-prima

[, T B VS T e SN I S ]
n | Wlis|N
A || =Wl N

Nivel tecnolégico

Treinamento dos R.H.

Elasticidade e flexibilidade

N | RN W RAIN|= O s

Queixas reclamacgdes 6

Benchmarking

Tabela 5.5 Acompanhamento do empenho de fornecedores.

Acompanhamento do desempenho

NNNWW

6
o)
8
4
0
164
124
81
44
ol

A — Pontualidade (cumprimento de prazos)

B — Custo (manutengao dos niveis de custo)

C - Qualidade da matéria-prima (manutengdo ou melhoria)
D — Rapidez e constancia na entrega

E — Padronizagdo da matéria-prima

F — Nivel tecnologico (manutengdo ou evolugio)

G — Treinamento dos recursos humanos

H — Manutencdo da elasticidade e flexibilidade

I — Tratamento de queixas e reclamagdes

Grifico 5.5 Acompanhamento do desempenho de fornecedores.

%
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Obs.: da mesma forma que no caso da admiss@o de fornecedores, para efeito de compilagdo
dos dados e apresentagdo dos resultados, foram atribuidos valores crescentes, conforme a
importancia atribuida a cada fator pelas empresas; os fatores considerados mais
importantes receberam peso 9 e os menos importantes peso 1. O maior valor possivel,
portanto seria 36 (4 x 9), caso todas as empresas tivessem atribuido maior importancia ao
mesmo fator. As células em branco, na tabela, mostram que o fator correspondente nao foi
mencionado pela empresa. Estes valores foram atribuidos tdo somente para a construgdo do

grafico.

Das empresas analisadas, 100% declarou que sdo feitos acompanhamentos constantes e
25% declarou que, além disso efetua avaliagdes periddicas do desempenho dos seus

fornecedores, em periodos semestrais.

A rotatividade média dos fornecedores, avaliada por 100% das empresas, tende a ser maior
que cinco anos. Tal dado, contudo, ndo pode ser confirmado em razdo do curto periodo em que

as empresas estdo instaladas na regido — trés delas operam a menos de 5 anos.

Os fatores mais valorizados no acompanhamento do desempenho dos fornecedores foram a
pontualidade, a manutengdo da qualidade e a rapidez e constancia na entrega, com 32, 32 e 29
pontos, respectivamente. Numa segunda faixa de valores sio mencionados a padronizagdo da
matéria-prima, a manutengo e evolugdo do nivel tecnolégico e o tratamento que se dispensa a
problemas surgidos (queixas e reclamagdes) com 24, 21 e 18 pontos, respectivamente. Observa-
se que 100% das empresas usa o processo de benchmarking no acompanhamento do desempenho
dos fornecedores.

Como conclusdo do autor, por ocasiio do acompanhamento do desempenho, nota-se a -
preocupagdo das empresas com a produgdo (qualidade, continuidade e oportunidade). Aspectos
como custos e alteragcdes de mix ou quantidade de matéria-prima sdo negociados com o0s

fornecedores oportunamente.

5.4 Suprimento

Este topico identifica as praticas adotadas pelas empresa em relagdo ao suprimento de

matéria-prima.
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Suprimento JIT
Todos | Maioria | Minoria

Milkrun
Confiabilidade | Menos custos

Verticalizacio da producio
Qualidade | Menos custos

Localizacio fornecedores préximo
a empresa

Cooperacio entre clientes do
mesmo fornecedor

Consorcio modular
Parcial | Total

ECR

Troca eletronica de informacdes
Documento{Suprimentoautomaitico| Programacioproducio

Desenvolvimento conjunto de produtos

Kanban com fornecedores
Todos | Maioria | Minoria

Sistema modular

1° nivel | outros niveis

Transferéncia de conhecimento

Aliancas logisticas
Participac@io acionaria | Sem participacao

Logistica integrada

Supply chain :

Comakership

Operadores logisticos
TransportejArmazenagem [DesembaracoAlfandegirio

Estoque
Nivel minimo | Zero | Variado

Suprimento externo
Até30% | 30%aS0% | Mais50%

Qutras caracteristicas

(*) S3o adotadas praticas parciais que ndo caracterizam plenamente o supply chain ou o comakership.
(*¥) Usa operadores logisticos também para a programagio e coordenagio de fornecedores, no exterior.

Tabela 5.6 Praticas de suprimento.
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Caracteristicas gerais do suprimento

A B CDEF GH I J KL MNO P Q

Legenda: A — Suprimento JIT
B — Milkrun
C — Verticalizagdo da produgéo
D — Procura atrair fornecedores para proximo da empresa
E — Cooperagdo com clientes do mesmo fornecedor
F — Consoércio modular
G — Atividades de ECR
H — Troca eletronica de informagdes
I- Desenvolvimento conjunto de produtos
J — Kanban com fornecedores
K — Sistema modular de fornecedores (controla varios niveis)
L — Transferéncia de conhecimento
M - Aliangas logisticas
N — Logistica integrada
O — Operadores logisticos
P — Manutengdo de estoque minimo
Q — Mantém estoque zero
R — Mantém estoque variado para obter ganho de escala
S — Possui suprimento externo

Grafico 5.6 Praticas de suprimento.

Pode-se perceber em 100% das empresas, praticas como:

e suprimento JIT (JIT externo) com alguns fornecedores;

e procura atrair os seus fornecedores para proximo da empresa;
e consorcio modular;

e troca eletronica de informagdes;
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e sistema modular de fornecedores, exerce controle sobre mais de um nivel de
fornecedores;

e transferéncia de conhecimento aos fornecedores;

e logistica integrada;

e uso de operadores logisticos;

e manutengdo de estoque minimo, com algum tipo de suprimento;

e mantém estoque zero, com algum tipo de suprimento;

e possui suprimento externo.

Em uma segunda ordem de adogdo das praticas podem ser mencionadas:
e uso do milkrun por 50% das empresas;

e atividades de ECR, por 75% das empresas;

e desenvolvimento conjunto de projetos, por 75% das empresas;

e uso de kanban com fornecedores, por 75% das empresas.

Pode-se observar também que nenhuma das empresas entrevistadas adota praticas
como:

e verticaliza¢do da produg3o;

e cooperagdo com clientes do mesmo fornecedor (consoércio de compradores);

e aliangas logisticas;

e manutengdo de estoque variado para obter ganho de escala.

Independente da relevancia estatistica, a seguir serdo apresentados fatores que possuem
maior nivel de detalhes, acompanhados de graficos, ou que requeiram alguma explicagdo

complementar.
5.4.1 Suprimento JIT

O grafico 5.6 mostra que 100% das empresas adotam o suprimento Just-in-time. Através
do grafico 5.7, pode-se ver que 100% delas adota tal pratica com a maioria dos seus
fornecedores. Esta filosofia é adotada com os fornecedores principais, por algumas empresas
denominados de “classe A”, os quais fornecem itens criticos ou itens de valor expressivo,

conforme declaragdo das empresas, por ocasido da entrevista.
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Suprimento Just-in-time

Todos Maior parte Menor parte

Grafico 5.7 Suprimento JIT.

5.4.2 Milkrun

Percebe-se que 50% das empresas pratica o milkrun sendo que destas, todas (50%) créem
ser, esta pratica, importante para uma maior confiabilidade do suprimento e 25% também

procura a reducgdo de custos.

Milkrun

Confiabilidade Menores custos

Grafico 5.8 Milkrun.

5.4.3 Consorcio modular

Como apresenta o grafico 5.9, 100% das empresas opera com o sistema de consorcio
modular parcial, onde os fornecedores produzem componentes como painéis e chassis, entre
outros, algumas vezes dentro das proprias instalagdes da montadora. Nenhuma delas adota o

consorcio modular total com fornecedores, em que estes participam da montagem do veiculo.
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Consorcio modular

Parcial Total

Grafico 5.9 Consorcio modular.

5.4.4 Atividades de ECR

Conforme se pode observar no grafico 5.6, 75%. empresas declararam que desenvolvem
atividades junto aos seus fornecedores, no sentido de se obter redugdo do preco e melhoria da
qualidade do produto final. Essa pratica se d4 através do desenvolvimento conjunto e da
otimizagdo das atividades de transporte, segundo informagOes prestadas por ocasido das

entrevistas.

5.4.5 Troca eletronica de informagoes

Conforme apresenta o grafico 5.10, a troca eletronica de informagdes ocorre com 100%
das empresas pesquisadas, na transmissdo de documentos € mensagens através de um sistema de
comunicagdo proprio. A Internet é usada unicamente para a troca de mensagens. Nenhuma delas
adota a pratica do suprimento automatico pelo fornecedor. Ainda, 100% delas transmite a sua
programagio da producg@o aos fornecedores JIT, para fins de suprimento. Essa programagdo ¢
transmitida em diversas oportunidades, com nivel de detalhes crescente; a primeira ocorre com
varios meses de antecedéncia e a ultima, com poucas horas de antecedéncia a entrega do material
pelo fornecedor. Esse procedimento é comum a todas as empresas pesquisadas e a informacgéo

foi obtida por ocasido das entrevistas.
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Grafico 5.10 Troca eletronica de informagﬁ =

5.4.6 Kanban com fornecedores

Comioemic. wotis © grkfico 5.6,.75% M einpiness. adots. o fistems do Tasbai oot

fornecedores. Em 100% dos casos, conforme ¢ mostrado no grafico 5.11, esta pratica envolve a
menor parte dos fornecedores. Segundo analise interna do aytor esse tipo de fornecimento, hoje
tende a ser substituido pelo fornecimento JIT, em razio dag caracteristicas dos itens fornecidos e

da sua diversidade.

Kanban com fornecedores

Todos Maior parte Menor parte

Grafico 5.11 Uso de kanban com fornecedores.

5.4.7 Sistema modular de fornecimento

O grafico 5.12, mostra que 75% das empresas pesquisadas controla, além dos fornecedores

de 1° nivel, pelo menos o segundo nivel de fornecedores; isso ocorre em todos os casos, apenas
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com fornecedores de itens que possam afetar a qualidade dos componentes fornecidos, conforme

declaracdo das empresas, por ocasido da entrevista.

Controle de fornecedores

10 nivel Qutros niveis

Grafico 5.12 Controle de fornecedores.

5.4.8 Logistica integrada

O conceito de logistica integrada é seguido por 100% das empresas pesquisadas, como é
mostrado no grafico 5.6. Segundo analise do autor, a integragdo das atividades de suprimento,
produgdo e distribuigio é observada, a despeito de denominagdes diferentes ou separagdo de

atividades, como ocorre com compras em 75% das empresas, conforme se observa na tabela 5.1.

5.4.90peradores logisticos

Como se pode observar no grafico 5.13, 100% das empresas usam operadores logisticos
nas atividades de transporte, armazenagem e desembarago alfandegario. O grafico 5.13 mostra
que 25% delas usa operadores logisticos na programacdo dos fornecedores (coordenagdo e
otimizagdo do suprimento, no caso de varios fornecedores). O uso de operadores logisticos ¢

mais intenso quando se trata do suprimento externo, conforme declaragéo feita nas entrevistas.
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Uso de operadores logisticos

Legenda: A — Transporte
B — Armazenagem
C — Desembarago alfandegério
D — Programagio de fornecedores

Grafico 5.13 Uso de operadores logisticos.

5.4.10 Manutencio de estoque minimo

Como se vé no grafico 5.6, 100% das empresas utiliza o critério de nivel de estoque, ou
estoque minimo, com algum tipo de item. Isso ocorre quando se trata de material de baixo custo

ou quando o abastecimento JIT ndo ¢ viavel, conforme declaracio de 50% das empresas

pesquisadas.
5.4.11 Suprimento externo

Segundo o apresentado no grafico 5.6, 100% das empresas usa suprimento externo. Como
mostra o grafico 5.14, em 25% delas o volume situa-se abaixo de 30%, e em 75% delas, este
volume acha-se entre 30% e 50%. Conforme suas declaragdes, 100% delas possui metas de

progressiva nacionalizagdo do seu suprimento de matéria-prima.
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Suprimento externo

Até 30% 30% a S0% Mais que 50%

Grafico 5.14 Suprimento externo

5.5 Conclusdes gerais do levantamento

Observou-se ao longo das entrevistas, a tendéncia bastante acentuada de serem seguidos os
principios da empresa matriz, o que evidencia a preocupagdo com a manuten¢do de uma cultura
organizacional, expressa, tanto nos niveis de qualidade dos produtos, quanto na forma de

relacionamento com seus fornecedores.

A éarea que trata do relacionamento da empresa com seus fornecedores, na maioria das
vezes mencionada como area de compras, apesar de formalmente estar constituida a parte da area
de logistica, constitui com esta, um processo continuo, englobando também a logistica da area

produtiva e a distribuigo fisica. Esta visdo ¢ demonstrada por todos os gerentes entrevistados.

Através da observag¢do dos dados relativos a admissdo e avaliagdo dos fornecedores e dos
dados referentes as praticas de suprimento adotadas, percebe-se que alguns fatores sdo decisivos
na forma de relacionamento adotada. S3o eles, a tradi¢do no mercado e a solidez financeira, o
nivel tecnoldgico, a qualidade e padronizagdo da matéria-prima e pontualidade e constancia do

suprimento.

O desempenho do relacionamento ¢ avaliado através do acompanhamento do desempenho
dos fornecedores. Ndo se observou na pesquisa de campo, qualquer iniciativa das empresas em
assumir uma postura ativa, no sentido de adotar comportamento que venha a compartilhar
responsabilidades no desempenho do relacionamento. Os indicativos de desempenho

identificados tendem a se limitar aqueles referentes a admissdo e ao acompanhamento dos
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fornecedores. Foi observado, como regra, que o fornecedor € quem deve ajustar-se as condi¢Ges

em que o suprimento deve ocorrer.

As tendéncias mais significativas em relagdo a otimiza¢do das atividades de suprimento
fisico, identificadas, podem ser relacionadas como: ado¢do do suprimento JIT, tendéncia dos
fornecedores se localizarem proximo a empresa, até mesmo para atender a esse tipo de
suprimento, adog3o do consorcio modular parcial, troca eletronica de informagdes, aplicagido

dos conceito de logistica integrada e o uso de operadores logisticos.

Alguns aspectos, contudo, como as transagdes (ou relacionamento) do tipo simbiotico, a
verticalizagio da producgio, o desenvolvimento de aliancas com fornecedores e a cooperacgio

entre clientes do mesmo fornecedor, ndo foram identificadas como uma pratica usual.

Outros aspectos identificados indicam tendéncias ndo observadas na literatura, como a
valoriza¢do da tradigio das empresas para a sua admissdo no rol de fornecedores € o uso de

operadores logisticos para a programagdo dos fornecedores comuns as empresas.

E oportuno se ressaltar que, por se tratarem de empresas.instaladas a pouco tempo, tendem
a adotar praticas inovadoras em seu sistema de gestdo, apesar da cultura organizacional oriunda
da matriz. Isso pode explicar a adogdo de inumeros procedimentos coerentes com as atuais

tendéncias observadas.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O capitulo 6 tem a finalidade de apresentar as conclusGes sobre o trabalho desenvolvido
tendo-se como parametros, os objetivos definidos no capitulo 1 a fundamentagio tedrica exposta
nos capitulos 2 e 3 e os resultados do trabatho de campo, apresentados no capitulo 5.

6.1 Sintese conclusiva

Podem ser levantadas algumas consideragdes, apds o desenvolvimento dos trabalhos, que

$30:

o No que se refere & pesquisa bibliografica (capitulos 2 e 3), observa-se que bibliografia
relacionada a0 assunto é bastante extensa sobretudo quando se trata de grandes empre-
sas de classe mundial. A mais vasta fonte de publicacbes relacionada ao assunto &
constituida pelos sifes da Internet, referentes a seminarios e encontros nacionais ou re-
gionais sobre logistica. A empresa automobilistica € citada, normalmente como precur-
sora de técnicas gerenciais inovadoras. '

e Em geral, o processo de marcacdo de entrevistas encontrou muita dificuldade na sua
consecugio, percebendo-se na maioria dos casos, uma resisténcia acentuada em se
permitir o acesso 2 sua realizagio. Essa conduta demonstra a pouca disposicio das em-
presas, no sentido de promover interagdes com atividades académicas.

¢ Os profissionais contatados demonstraram conhecimento bastante profundo a respeito,
tanto das atividades organizacionais, como das técnicas administrativas mencionadas
na literatura sobre o assunto. Isso que evidencia uma cultura profissional adequada ao
desempenho das atividades de logistica e a valorizagio, por parte das empresas, da ma-
nutencio de um quadro funcional altamente capacitado.

e Buscaram-se atingir os objetivos definidos no capitulo 1, através da pesquisa efetuada
na bibliografia existente sobre o assunto e sua comparagio com os dados obtidos pela
pesquisa de campo. Os dados obtidos através da pesquisa de campo, em geral vem a
corroborar os conceitos e tendéncias identificados na pesquisa bibliografica.
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6.2 Conclusées gerais

Pode-se afirmar que existe a tendéncia de se desenvolver um relacionamento de parceria
~ entre as empresas e seus fornecedores, onde observa-se a confianga mitua. Nio procura-se, no
entanto, um envolvimento mais profundo, do tipo simbiético, onde sdo conduzidos projetos
conjuntos de desenvolvimento. As agBes conjuntas limitam-se ao desenvolvimento de projetos
que atendam as especificacdes de qualidade do produto ou da forma de suprimento.

O compartilhamento de informagSes € inevitdvel, num sistema em que a pratica de rela-
¢Oes simbidticas tende a ser uma realidade proxima. Neste aspecto, o papel da tecnologia da in-
formacgio ¢ decisivo, por viabilizar procedimentos a pouco tempo inimaginaveis. Observa-se
grande preocupacio, no sentido de se otimizar os processos de comunicacio entre as partes en-

volvidas no negéeio.

A busca do JIT externo hoje é uma realidade por parte das empresas, que procuram cada
vez mais abandonar as praticas tradicionais de relacionamento com sens fornecedores, como
forma de assegurar melhores condigdes de competitividade e lucratividade. Todo o esforgo ¢
envidado ¢ envidado nesse sentido.

As relacdes, baseadas na desconfianga mitua e na obtengdo de vantagens imediatas, em
detrimento da outra parte, mudaram radicalmente para uma parceria onde o comprometimento e
a confianca constituem os ingrediente bisicos desse relacionamento a despeito de situagdes ad-
versas que podem se contrapor 3 adogdo do comportamento ideal, 2 uma ou ambas as partes.
Percebe-se, em geral, uma acentuada dependéncia entre as partes (empresas ¢ fornecedores), para
o desenvolvimento das suas atividades.

A evolugio para um relacionamento simbiético, que se pode encontrar na literatura, se ex-
pressa na aplicacio total do conceito JIT. Todavia, o relacionamento ideal ndo ¢ tio facilmente
conguistado. E necessirio ficar atento para os custos na implementacio de uma parceira como
também aos critérios observados para que seja atingido o sucesso. Esses eritérios devem medir o
nivel de apoio das condicio ambientais, aspectos técnicos, competéncia técnica e gerencial e o
grau de confianca miitua.
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6.3 Recomendacées para trabalhos futuros

Como recomendagdes a futuros trabalhos relacionados a0 assunto em tela, pode-se sugerir:

e O redirecionamento do tema as empresas fornecedoras de primeiro nivel do setor auto-
mobilistico. Com isso sera possivel se proceder a um estudo comparativo entre as ten-
déncias identificadas na presente pesquisa e as identificadas na oportunidade.

o Como extensdo deste trabalho, recomenda-se o desenvolvimento de um software apli-
cativo que permita 3 empresa proceder 4 selegio de fornecedores, ao acompanhamento
do seu desempenho e a uma avaliagio do desempenho logistico da empresa. E um tra-
balho que poderia ter origem nos indicativos e tendéncias ja estudados nesta pesquisa.

¢ Desenvolver um estudo concernente ao assunto, voltado as empresas de médio porte, de
atuagio regional, com o objetivo de se definirem as técnicas e tendéncias que se apre-
sentam dentro desse universo.

e Proceder a um estudo no sentido de se identificarem quantitativamente os reflexos das
posturas de relacionamentos entre as empresas € seus fornecedores, no contexto do seu
processo produtivo e na produtividade das empresas.
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FORMULARIO - COLETA DE DADOS

Aluno: Jacir Jodo de Lima — Mestrado TECPAR1 / UFSC

Orientador: Prof. Dr. Alvaro Lezana
Tema: O relacionamento da empresa com fornecedores, dentro do sistema logistico.
1.Caracteristicas da Empresa

Ramo de atividade:

Porte:

2. Caracteristicas da area especifica (assinalar qual a area da empresa que trata do tema)

() Area de logistica
() Area de suprimento
() Area de compras

Outra estrutura: v

3. Caracteristicas gerais do relacionamento com os fornecedores

3.1 Tipos de relacionamentos (assinalar os tipos praticados)

() Transagdes pontuais (compras eventuais)

() Tipo convencional (busca-se, unicamente vantagens momentaneas, sem o intuito de se
manter uma parceria futura com o fornecedor)

() Parceria com o objetivo de se obter vantagens miituas

() Relacionamento simbiéticb, com vistas ao desenvolvimento de ambas as partes (envolvi-

mento maior, em projetos e programas conjuntos)

3.2 Acides desenvolvidas (assinalar as agoes praticadas)
() Atividades de apoio ao fornecedor (treinamento, financiamentos)

- () Agdes conjuntas (desenvolvimento de projetos de produtos, programas de qualidade)
() Contratos formais (sdo feitos contratos com os fornecedores?)
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() Fornecedor unico, por item () Maioria dos fornecedores
' () Minoria dos fornecedores
() Fornecedores alternativos, para substituir ou complementar os efetivos (por item)

Outras ag0es:

4. Avaliacio e caracteristicas do fornecedor

4.1Critérios para a admissdo (numerar em ordem crescente de prioridade)
() Pontualidade
() Custo (ou faixa de custo)
() Qualidade da matéria-prima
() Rapidez e consténcia na entrega
( ) Padronizagdo
() Nivel tecnologico do fornecedor () Tecnologia da informacio

() Tecnologia da produg@o

() Tecnologia de transportes
() Nivel dos recursos humanos () Treinamento

() Nivel intelectual

() Elasticidade e flexibilidade (possibilidade de se alterar quantidade e mix de matéria-prima)
() Localizagio geografica (proximidade ou condi¢des da malha viaria)

Outros aspectos considerados:

() Fornecedores incluidos em processos de benchmarking (costuma-se usar esta pratica para a

admissdo de fornecedores?)

4.2Acompanhamento do descmpenho do fornecedor e do relacionamento (periodicidade,
critérios usados e rotatividade)
Periodicidade de avaliacio () Anual
() Semestral
() Acompanhamento constante
() Nao é feita avaliagdo periddica
Rotatividade dos fornecedores () 1 semestre

(tempo de permanéncia aproximado () 1lano
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da maioria dos fornecedores) () Entre 1 e 5 anos
‘ () Tende a ser maior que 5 anos
Critérios / itens avaliados (numerar em ordem crescente de prioridade)
@) Pontualidade (manuteng¢io ou melhoria)
() Custo (manutencio dos niveis de custo da matéria-prima)
() Qualidade da matéria-prima (manutengio)
() Rapidez e constancia na entrega (manuteng&o)
() Padronizagdo (manutengio)
() Manutengdo ou evolugéo do nivel tecnologico
() Treinamento dos recursos humanos
() Manutengio da elasticidade e flexibilidade
() Tratamento de queixas e reclamagdes (presteza e eficiéncia)

Qutros itens considerados:

() Fornecedores incluidos em processos de benchmarking (costuma-se usar esta pratica para

avaliagdo?)

5. Suprimento (assinalar as caracteristicas encontradas hoje, na pratica do suprimento)

() Suprimento JIT. () Todos os fornecedores
() A maioria
() A minoria
() Milkrun () Para assegurar a confiabilidade do suprimento

() Menores custos
() Verticalizagdo da produg3o. () Para assegurar a qualidade
(a propria empresa produz) () Para reduzir custos
() Procura-se atrair fornecedores para proximo a empresa
() Cooperagdo com clientes do mesmo fornecedor (consorcio de compradores)
() Armazéns interpostos () Operados pelo fornecedor
() Operados por operador logistico
O Operédos pela empresa
No Brasil () no exterior ()
() Consércio modular () Parcial (apenas componentes)

() Total (todo o trabalho de montagem ¢ feito pelbs fornecedores)
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() Efficient Consumer Response — ECR (atividades conjuntas entre a empresa e seus fornece-
dores com vistas a gerar produtos de melhor qualidade e com menor prego)
() Troca eletronica de infonnag:&es () Troca de documentos
() Suprimento automatico (o fornecedor
consulta a base de dados da empresa)
() Programac@o periodica da produgéo
() Desenvolvimento conjunto de projetos (do produto final ou de seus componentes)
() Uso de kanban com fornecedores () Todos os fornecedores
| () A maioria
() Com a minoria
() Sistema modular de fornecimento () Empresa controla 1° nivel de fornecedores
() Controla outros niveis de fornecedores
() Transferéncia de conhecimento entre empresa e fornecedor (troca de tecnologia)
() Aliangas logisticas com fornecedores () Com participag¢do acionaria
() Sem participagdo acionaria
() Logistica integrada (visdo das atividades de logistica como um processo continuo)
() Supply chain (inclui na logistica, o marketing para o desenvolvimento de novos produtos, 0
sistema de compras e o desenvolvimento de fornecedores)
() Comakership (inclui controle da qualidade total em grupo, cadeia de valor, gestgo total da
producgo e desenvolvimento do processo de produgao)
() Uso de operadores logisticos () Transporte
() Armazenamento
() Desembarago alfandegario
Em outras atividades:

Estoque () Nivel minimo, para assegurar a continuidade da produg@o
() Estoque zero (no suprimento JIT)
() Variado, com o objetivo de se obter ganho de escala
() Suprimento externo (matéria-prima importada) () Até 30%
() Entre 30% e 50%
() Mais que 50%
Outros aspectos:
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Observacdes:

1. Segundo as normas académicas, ndo sera identificada a empresa envolvida na pesquisa, a
n3o ser que seja de expressa vontade da mesma. _

2. Caso haja interesse, sera remetida uma copia deste trabalho apds a sua conclusio e -aprova-
¢do pela Universidade Federal de Santa Catarina, preservado o sigilo das informagdes obtidas

nesta pesquisa de campo.



