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ABSTRACT

The authors point out differences between the traditional form of vendor-vendee relationships and the present day way this relationship is expected to happen, showing factors for the transition from one model to the other: confront to partnership.
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1 - INTRODUÇÃO

No mundo globalizado, em que a disputa por novos mercados é muito acirrada, as empresas buscam soluções para o aumento da competitividade. Essas soluções vão desde a introdução de métodos modernos de administração da produção e de gestão tecnológica, e da automação completa de um setor ou de toda a empresa, até a eliminação de atividades que não façam parte do negócio básico.

No Brasil, esforços contínuos têm sido empreendidos desde o início da década de 90 em todos os segmentos empresariais que manifestam preocupação com qualidade e produtividade.  Segundo a Associação Brasileira das Indústrias de Máquinas e Equipamentos (ABIMAQ, 2002), mesmo com a crise atual, no ano de 2001 as empresas investiram 167% a mais em relação ao ano de 1995, assim mostrando comprometimento com a modernização da sua produção através da compra e do desenvolvimento de máquinas e equipamentos que atendam as especificações dos clientes. Até o final de 2002 estavam previstos investimentos na ordem de R$ 3867,14 milhões, sendo que 42% desse total devem ser empregados na modernização tecnológica, 53,7% na ampliação da capacidade industrial e reposição de máquinas obsoletas, e 4,3% destinados à certificação, à qualidade, à capacitação e treinamento de pessoal, à reforma e melhoria de instalações.

Mesmo investindo cada vez mais em tecnologia e empregando diversas ferramentas e metodologias, visando o aumento da produtividade e da qualidade tanto dos processos quanto dos produtos, as empresas constataram que o bom desempenho não depende apenas do esforço interno, mas também da qualidade dos produtos e serviços a elas prestados por terceiros; eis que estes passam a integrar o processo ou produto da própria empresa. 

Isto revelou às empresas a necessidade de estabelecer novos e diferentes relacionamentos com fornecedores, trocando o relacionamento tradicional em que a empresa exerce seu poder de barganha em relação ao fornecedor para tirar vantagens, por um novo modelo, cooperativo, de relacionamentos de aliança ou parceria no qual ambos buscam soluções conjuntas, não somente para o desenvolvimento do produto mas também para o crescimento e fortalecimento de ambos no mercado.

Tendo em vista o exposto, este artigo tem como objetivo apontar fatores que precisam ser considerados no processo de transição do relacionamento tradicional para o relacionamento de parceria.

2 - MODELO TRADICIONAL

No modelo tradicional as empresas adotam como estratégia para o setor de suprimentos, o incentivo à concorrência, o aumento do parque de fornecedores e a aquisição de produtos de novos fornecedores que estejam dispostos a arcar com preços mais baixos para garantir o contrato de fornecimento.  A lógica operacional é da aquisição de lotes individuais (os três famosos orçamentos), sem nenhuma garantia futura para o fornecedor, e um relacionamento de curto prazo.  O papel do comprador é administrar um orçamento anual de compras, otimizando-o e mantendo os fornecedores concorrendo entre si, e administrá-los através de avaliação do desempenho.  A qualidade é garantida na especificação do produto, na avaliação quantitativa dos fornecedores e em testes no recebimento.

3 - MODELO DE PARCERIA 

De acordo com HARRINGTON (1997, p.316) "a maioria das empresas com programas avançados de gerenciamento de suprimentos consideram-no uma vantagem estratégica e, por isso, revelam somente os detalhes básicos".  Para HARRINGTON (1997, p.316) "as empresas guardam cuidadosamente suas ferramentas e sistemas". Por causa disso, na vasta literatura sobre suprimentos os autores, de uma maneira geral, enfocam modelos que podem ser caracterizados como um modelo de referência que contempla a transição do modelo tradicional (confronto) para o modelo atual (parceria).  Esses modelos foram criados a partir dos conceitos utilizados no Just-in-Time (JIT), no Controle Total da Qualidade (CTQ) e de estudo de casos em empresas americanas e européias.

Os principais fatores influentes dos novos modelos de parceria são:

· Redução do número de fornecedores;

· Relações de longo prazo;

· Custos;

· Qualidade do produto;

· Confiabilidade na entrega;

· Flexibilidade na produção;

· Marketing de compras

A seguir será realizada uma explanação de cada fator.

3.1 – NÚMERO DE FORNECEDORES 

Tanto para a lógica JIT quanto para o CTQ é aconselhável a parceria com poucos fornecedores.  Isto se deve à necessidade de criação de uma cultura de relacionamentos de longo prazo, enfatizando o treinamento adequado e consultoria para que alcance um nível desejado de qualidade e de satisfação na relação comercial.  Com um número elevado de fornecedores esta cooperação torna-se onerosa, difícil, e ficará comprometida.  Além disso, segundo WEBER (1993), um número reduzido de fornecedores permite que as empresas aloquem mais cuidadosamente os seus recursos e se concentrem naqueles que são mais promissores.

Para HARRINGTON (1997), a maioria das empresas, por questão de capacidade e risco, tem dois fornecedores, embora ter somente uma fonte seja desejável, quando a cultura onde a empresa está inserida possibilite atuar de forma confiável e segura.

De acordo com MERLI (1994), as empresas ocidentais de classe mundial adotam a seguinte regra:

· Ter dois ou três fornecedores para cada classe de materiais ou família de produtos;

· Conceder um item a um só fornecedor.

Segundo ARKADER (1997) o usual da indústria japonesa é uma política de manutenção de dois fornecedores, de forma a sustentar a concorrência entre eles e como forma de se prevenir de possíveis calamidades naturais (tufões e terremotos), greves ou incêndio que possam atingir o fornecedor (ISHIKAWA, 1993).

3.2 – RELAÇÕES DE LONGO PRAZO

Na década de sessenta, um contrato com um ano de duração era considerado de longo prazo.  Hoje, os contratos acima de cinco anos estão tornando-se uma prática comum.  Um executivo da Ford estima que quinze a vinte por cento do valor total gasto por sua empresa na aquisição de produtos estão relacionados a contratos com três ou mais anos de duração (WEBER, 1993).

Um dos resultados esperados ao estabelecer contratos de longo prazo é o compartilhamento de informações, tanto a nível comercial como técnico, entre cliente e fornecedor.  Esta cooperação resulta na redução dos preços unitários no decorrer dos anos de vigência do contrato, sendo que as vantagens obtidas com esta redução são compartilhadas entre o cliente e o fornecedor.

Um contrato de longo prazo proporciona aos fornecedores a segurança necessária para investir no seu processo de produção (compra de máquinas, equipamentos e treinamento de pessoal).

3.3 – CUSTOS

No sistema tradicional o fornecedor era selecionado pelo menor preço oferecido através de tomada de preços, a cada nova compra.  No sistema de parceria, além do preço, fatores como qualidade, capacidade tecnológica, flexibilidade, e confiabilidade, entre outros, são levados em consideração na seleção do fornecedor.  As empresas japonesas a priori não discutem preços, estando mais preocupadas em determinar o potencial de desempenho dos fornecedores durante o relacionamento (CARR, 1991; SAKO, 1992 apud ARKADER, 1997). Segundo CARR (1991; apud ARKADER, 1997, p.94) "a competitividade de preços é importante, mas não é mais um critério ganhador de pedidos”.

No sistema de parceria, em que o fator preço não é primordial para a seleção do fornecedor, deve-se avaliar o custo total. Esta análise está baseada na soma de todos os fatores que implicam diretamente na rentabilidade da empresa. Esses fatores segundo MERLI (1994) são:

· Custos da qualidade - decorrentes da inspeção/testes de recebimento, manutenção de estoques de segurança, gerenciamento de conflitos, perda de imagem e assistência técnica.

· Custos de garantia de entrega - decorrentes dos estoques intermediários, paradas da produção ocasionadas pelos atrasos de entrega e por vendas perdidas.

· Custos de tempo de resposta (lead time de fornecimento) - decorrentes dos estoques de segurança por variação de demanda

· Custos de lotes de reposição - decorrentes do estoque médio do item interessado e dos riscos de obsolescência do mesmo.

· Custos da falta de melhoria - decorrentes da falta de redução dos custos da qualidade.

· Custos da obsolescência tecnológica: decorrentes da falta de investimento em equipamentos e instalações com isso prejudicando o desenvolvimento do processo de produção e do produto 

· Custos de suprimentos - compostos pelos custos de: negociação, emissão, expedição, custos de transporte, administrativos de recebimento das mercadorias e distribuição aos diferentes setores.

Com o sistema de parceria, cliente e fornecedor devem identificar a origem de todos os custos e entender como eles interagem.  Dessa maneira será possível cortar os custos individuais para níveis mais baixos.  Como exemplo, LEWIS (1997) cita a empresa Chrysler que trabalhou com um fornecedor para desenvolver uma peça nova que, embora mais cara que a peça original, reduzia o custo total do veículo, pois economizava tempo na montagem do automóvel.

3.4 – QUALIDADE DO PRODUTO

Para mostrar a importância da qualidade, pode-se usar como exemplo uma empresa que adota o sistema JIT e que receba fornecimentos de lotes defeituosos diretamente na produção.  Esta terá prejuízo devido não somente a paradas ou desequilíbrios na linha de produção, como também pelas perdas ocasionadas por vendas não realizadas.  Mesmo que no contrato de fornecimento estejam estipulados multas ou outros tipos de retaliação, estes com certeza não cobrem os custos e o tempo perdido.

Para ISHIKAWA (1993), o alto nível de controle de qualidade mantido pelos fornecedores japoneses foi um dos fatores principais para o sucesso japonês.  Os fornecedores têm trabalhado em conjunto com os clientes para alcançar este nível.

Segundo MERLI (1994) algumas empresas japonesas concedem um aumento dos preços ao fornecedor que estiver em condições de atender na qualidade e nos prazos desejados.  Este aumento é proporcional às economias obtidas pela implantação do sistema free pass - entrega do produto diretamente na linha de produção do cliente - e pela não adoção de estoques intermediários.

Nos modelos estudados é utilizado o sistema de auto-inspeção.  Nele é adotado o princípio de que a responsabilidade pela garantia da qualidade é do produtor.  Isto é, dentro do fornecedor a responsabilidade dos produtos fornecidos é do setor de produção, cabendo a este a inspeção e a qualidade do produto. Para isso, o pessoal da linha de produção tem que estar consciente da importância do seu trabalho e ter o conhecimento necessário para saber se o produto está conforme ou não ao especificado, e que tipo de ação corretiva deverá ser empregada.  O cliente tem a responsabilidade de fornecer todas as informações e treinamentos necessários para o fornecedor.  Quando a auto-inspeção é aplicada corretamente traz como benefícios a diminuição do número de produtos não-conformes e do tempo de retrabalho.  Mesmo com a auto-inspeção, o cliente, inicialmente, ainda fará inspeções por amostragem no recebimento para verificar a qualidade.  Através dos resultados das visitas e auditorias sistemáticas no fornecedor, que fornecem a base de dados de um sistema de indicadores e tendências qualitativas, este obterá ou não o free-pass.  Trabalhar com free-pass é de grande importância para a evolução do relacionamento cliente-fornecedor. 

O não cumprimento pelo fornecedor da manutenção dos níveis qualitativos e da melhoria da sua capacidade, acertados em comum acordo com o cliente, implica na sua desqualificação e retirada da lista de fornecedores.

Para a manutenção do sistema de gestão da qualidade, os fornecedores podem adotar os procedimentos da norma ISO 9001-2000 e/ou dos prêmios nacionais de qualidade, publicados anualmente, por exemplo, no Brasil, os critérios de excelência adotados pelo Prêmio Nacional da Qualidade(PNQ).

Para WEBER (1991) e HARRINGTON (1997), o ideal é que o cliente faça suas aquisições de fornecedores certificados por uma norma internacional ou que tenham um sistema de gestão cujos critérios empregados sejam acordados com os seus clientes.

3.5 - CONFIABILIDADE NA ENTREGA

Confiabilidade, segundo AURÉLIO (1997), é a qualidade de quem ou do que é confiável.  Para SLACK (2000) "confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para os clientes receberem seus produtos ou serviços quando foram prometidos”. 

Com a redução dos estoques, devido a introdução do JIT as empresas passam a necessitar de entregas mais freqüentes e confiáveis por parte de seus fornecedores.  Em empresas de produção seriada, por exemplo, o não fornecimento de um componente poderá estar significando a parada da produção, postergação de receita do produto e cancelamento de pedidos.

Com a eliminação dos desperdícios (um dos objetivos do JIT) através da eliminação de estoques e movimentação de material, os fornecedores certificados entregam os seus produtos diretamente na linha de produção (free-pass).  No caso do fornecedor entregar os componentes antes do prazo resultará em problemas de estocagem e movimentação de materiais devido a falta de local apropriado para o armazenamento na linha de produção.

Um dos benefícios decorrentes da confiabilidade na entrega é a redução da necessidade de acompanhamento dos pedidos (follow up) dos fornecedores.  Em contrapartida , com base em estudos da Miebach Logistics Consultants, SCHULZ (1999, apud CAVANHA, 2001, p.12), afirma que o “incremento de 1% da taxa de erro aumenta em 10% o custo logístico”.  Dentre os erros considerados no estudo encontram-se os custos da falta de entrega de produtos ao cliente, rompendo a corrente de suprimento.

Para SCHECHETER (1988), um processo de sucesso resulta em ter as partes (componentes) em quantidade e tipo corretos nos momentos necessários.  Uma entrega com volume acima do acordado resulta na formação de estoques; a falta resulta em paralisação da produção.

De acordo com MERLI (1994), a confiabilidade é um critério de grande importância na seleção dos fornecedores.

3.6 - FLEXIBILIDADE 

Flexibilidade é a capacidade de os sistemas de produção responderem de forma eficaz a mudanças não planejadas.  Estas mudanças podem ocorrer das seguintes maneiras: na demanda de produtos (mudanças podem ocorrer nos produtos demandados, no mix demandado, no volume demandado e nas datas de demanda), no fornecimento de insumos (mudanças podem ocorrer nos níveis esperados de qualidade e confiabilidade do fornecimento), no processo produtivo (alterações podem ocorrer nos níveis de disponibilidade de recursos esperados, por alterações nos níveis de absenteísmo ou quebras de equipamento) CORRÊA (1996).

Segundo BAND (1997, p.32) flexibilidade "é a capacidade de mudar para acompanhar rapidamente as flutuações da demanda e das preferências do cliente”.

Para SLACK (2000) flexibilidade é definida como a agilidade do fornecedor de mudar a sua linha de produção ou produto para atender as necessidades do cliente a nível de demanda do produto, alteração do produto e prazo de entrega.

Ao analisar a flexibilidade de um fornecedor, deve-se levar em consideração não somente a saída dos produtos, mas de que maneira o fornecedor administra essa saída.  Por exemplo, um fornecedor que mantém grandes estoques de um produto para atender pequenos pedidos de um cliente, demonstra pouca flexibilidade a mudanças na sua linha de produção, sua flexibilidade não é real, mas fictícia MERLI (1994).

Um grande estoque também oculta problemas na produção que resultam em baixa qualidade e produtividade.  Um grande estoque representa alto investimento em capital, dificultando a redução dos custos que é um dos objetivos do sistema de parceria cliente-fornecedor.

3.7 - MARKETING DE COMPRA

"O marketing é um processo social mediante o qual uma pessoa ou um grupo obtém aquilo que constitui o objeto das próprias necessidades ou aspirações criando e trocando produtos e valores com outros" (KOTLER, 1986, p.58).

Esta definição, devido a sua generalização, é perfeitamente adequada tanto para o marketing de vendas (comercial) como para o marketing de compras (suprimentos).  O marketing consiste no estudo do ambiente, do mercado, do produto e dos distribuidores (no caso de vendas) e dos fornecedores (no caso de suprimentos), e tem como principal objetivo satisfazer as necessidades do cliente (vendas) ou da empresa (compras) para a obtenção de uma vantagem competitiva (MERLI, 1994).

A grande diferença entre o marketing de compra e o marketing de venda está relacionada ao estudo do mercado.  No marketing de compra o estudo está voltado para a sua capacidade de reabastecer, já o marketing de vendas está voltado para o consumo.

Como visto anteriormente, no novo relacionamento cliente-fornecedor há uma redução do número de fornecedores (em geral de dois a três ) para cada área e com contratos de longo prazo.  Por esse motivo, as empresas investem mais no marketing de compras com a finalidade de obter subsídios para a avaliação e desenvolvimento dos fornecedores.  Esta avaliação é voltada para garantir fontes estáveis que atendam os seguintes aspectos:

· aspectos econômicos: visão a longo prazo, contratos com preços em aberto, contratos de colaboração com os fornecedores, indicações das evoluções dos preços no mercado; 

· aspectos logísticos: valores de tempo de suprimento, tamanho mínimo dos lotes de compra, programação a médio prazo sem emissões de pedidos individuais, pedidos em aberto, distância dos fornecedores; 

· aspectos qualitativos: monitoração da medida da qualidade média de materiais ou componentes fornecidos pelo mercado; 

· aspectos estratégicos: o tipo de relacionamento com o fornecedor é também em função da importância do material ou do componente dentro do produto acabado e da disponibilidade do mercado. 

A importância do marketing de compras está nos resultados obtidos pelas empresas tanto a curto prazo - aspectos econômicos - quanto a longo prazo - garantia de suprimento, qualidade dos produtos, desenvolvimento de produtos, etc.

Para outros autores como WEBER (1991) e BOSSERT (1988), o setor de compras, na nova relação de parceria entre cliente-fornecedor, se destaca não somente pela obtenção de produtos com preços reduzidos, mas pelas novas funções que hoje ele exerce tais como: análise do mercado, como canal de comunicação entre empresa e fornecedor, pela avaliação e desenvolvimento de fornecedores. 

Para os diversos autores citados neste artigo, atualmente a política de compras faz parte do planejamento estratégico das empresas.  As empresas que queiram obter vantagens competitivas, devem, segundo HARRINGTON (1997, p.317), "gerenciar a base de suprimentos como um valioso recurso e medi-la segundo os níveis de desempenho baseados em qualidade, custo, entrega, tecnologia, receptividade e saúde empresarial".

HARRINGTON (1997) afirma que para uma empresa atingir este patamar, ela deve fazer uma revisão do seu processo de compras, que proporcionará uma visão atual da maneira pela qual o processo funciona e permitirá entender como os diferentes processos de aquisição são executados. 

4 - PRINCIPAIS BENEFÍCIOS 

No relacionamento de parceria as empresas obtêm os seguintes benefícios:

· Redução dos custos operacionais e de apoio administrativo devido ao menor número de fornecedores;

· Confiança entre as partes envolvidas e maior credibilidade no relacionamento;

· Facilidade de identificação entre os parceiros dos custos desnecessários e impactantes negativamente;

· Apoio tecnológico e desenvolvimento de novas tecnologias que permitem o aprimoramento da qualidade dos serviços e produtos fornecidos;

· Maior previsibilidade e certeza de ter produtos e serviços quando desejado; e

· Maior agilidade de resposta ao mercado.

5 - CONCLUSÃO

As empresas ao adotarem o relacionamento de parceria obtêm como resultado a redução de custos e o crescimento dos lucros, o aumento da qualidade, o encurtamento do ciclo de produção e de projeto e a ampliação do mercado.

É de vital importância o relacionamento de parceria para as empresas obterem vantagem competitiva.  Um fornecedor tem o poder de colocar a empresa na frente ou deixá-la para trás em relação aos seus concorrentes.  Uma entrega fora do prazo ou com produtos não conformes pode interferir negativamente nos negócios.  Clientes que deixam de ser atendidos, ou o são de forma precária, simplesmente escolherão uma outra empresa para fazer negócios, provavelmente um concorrente
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