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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de ressaltar a importancia do relacionamento entre setor de
compras e seus fornecedores como parte importante da cadeia de suprimentos, podendo até
tornar-se um diferencial para os negocios, desde que se cultive uma boa relacdo. O
fornecedor, antes visto como um adversario, representa no mercado atual um parceiro que
pode levar seu cliente a um diferencial competitivo. Percebe-se que com a globalizacdo, as
aliancas estratégias se tornaram de suma importancia para que uma empresa se mantenha
competitiva no atual mercado. Uma vez bem definida e estabelecida confianca, a alianca
firmada representa uma semente que rende bons frutos para ambas as partes. Ainda, além de
planejada, as aliancas precisam ser geridas de forma a facilitar o desenvolvimento do que foi
acordado. Nesse sentido, aqui se apresenta uma empresa em estudo, seus procedimentos de
compras; e alguns fornecedores que sdo tidos como parceiros, e significativos para seu
negocio. Em alguns citados, ja se demonstra diferenciais como: qualidade do produto, precos,
agilidade e localizacdo. Também a qualificacdo e reducdo do numero de fornecedores de
materiais relativamente caros é um diferencial que a empresa considera hoje financeiramente
muito viavel.

Palavras-chave: Gestdo de Operac@es e Logistica, Gestdo Estratégica de Compras,

Relacionamento entre Compradores e Fornecedores.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo e problema de pesquisa

As organizacdes atuais buscam a todo momento se manterem competitivas no atual mercado
globalizado. Nesse sentido, diferenciais de neg6cios vem determinar uma vantagem que a
empresa pode ter perante seus concorrentes. Diferenciais ndo seriam apenas o que a difere dos

demais em produtos, mas o que o difere de forma positiva na percepcao dos clientes.

A chamada Era da Competitividade (anos 90) apresentava um cenario em que a globalizagdo
dos mercados e a postura de competitividade obrigavam as empresas a buscarem relagdes
maduras e consolidadas com seus fornecedores, 0s quais passavam ao status de parceiros”
(CORSO et al. 2005).

O setor de compras pode significar muito na busca pela competitividade, uma vez que boas
compras podem gerar a possibilidade de levar ao cliente final, melhores pregos, qualidade,
inovacdo e melhores produtos. E nesse sentido, a alianca com fornecedores se torna uma
ferramenta significativa, pois sdo eles que irdo fornecer parte das condicdes para se chegar a

esse resultado positivo no setor e conseqiientemente nas vendas de uma empresa.

Conforme Bernardi (2008), a atividade de compras € definida como sendo o processo de
manutencdo de suprimentos necessarios as atividades operacionais da empresa, a qual
influéncia nos estoques e no relacionamento com os clientes, estando também relacionada a
sua competitividade e permanéncia no mercado; porém, um ponto crucial para o setor de
compras e a competitividade organizacional € definir os fornecedores que atendam as
necessidades da empresa no que diz respeito a qualidade, quantidade, fonte certa e melhor
preco.

Acredita-se que bons fornecedores possam fazer diferenca no atendimento ao cliente final
com atitudes como: agilidade, preco, qualidade e inovagdes. Ainda, boas compras refletem na
obtencdo de lucros consequentemente tornam uma empresa mais competitiva. Mas diversos
fatores influenciam para que se faca uma parceria. Se tornar parceiro € mais que proporcionar
um melhor preco, embora as parcerias permitam o ganho para ambas as partes - fornecedores

e clientes destes.



Nesse contexto, emerge um instigante problema de pesquisa que pode ser formulado da
seguinte maneira: Serd que a parceria entre o setor de compras e seus fornecedores tem

relevancia estratégica para 0s negocios da empresa?

1.2 Justificativa

Justifica-se a escolha pelo tema pela visdo do setor de compras como importante e
imprescindivel nas empresas; por ser ele responsavel pela ligacdo com fornecedores parceiros,

que representam uma colaboragcdo em competitividade, hoje essencial a qualquer negdcio.

‘As empresas dependem de parceiros para realizar suas atividades e para abastecer suas
operacBes que requerem matérias primas, materiais, equipamentos, servigos e uma extensa

variedade de insumos que provém do ambiente externo’ (CHIAVENATO, 2005).

1.3 Objetivos

Este trabalho tem por objetivo principal analisar o relacionamento entre o setor de compras e

seus fornecedores, enfatizando sua importancia estratégica para os negécios da empresa.

Os objetivos especificos desta pesquisa sdo:
a) Avaliar as relagcbes entre o setor de Compras e Fornecedores, ressaltando sua
importancia no mercado atual.
b) Analisar as relagcdes entre os Fornecedores e o Setor de Compras, destacando sua
relevancia no mercado atual.
c) Observar os procedimentos e normas de compras vigentes, visando a melhoria

continua do relacionamento do Setor de Compras com seus Fornecedores.



2. COMPRAS, FORNECEDORES E O MERCADO ATUAL

Como forma de esclarecimento do tema, aqui se faz necessario falar do mercado,
fornecedor e clientes, seus papéis, e ressaltar como importante fator a parceria destes,
como chave de sucesso nos negocios. Também aqui sdo apresentados dados da empresa
em estudo, como forma de mostrar a importancia de alguns de seus fornecedores em seu
negacio.

2.1 O mercado atual e a competitividade

Para Da Silva (2001) a competitividade € mais que um objetivo, é uma necessidade. Mas
apesar de as empresas se preocuparem com ela, muitas ndo compreendem os fatores que
determinam essa competitividade, o que pode resultar em estratégias equivocadas ou

precipitadas.

“A falta de reconhecimento por parte da empresa dos rumos do seu mercado e da
influéncia do ambiente, aliada a indefinigdo quanto as capacitacdes necessarias para atuar,
é a base para explicar por que algumas sobrevivem e outras morrem ou se fundem com
outras” (DA SILVA, 2001, p.3).

Para Porter & Montgomery org. (1998, p.6) a menos que uma empresa possua uma
vantagem Unica sobre suas rivais, ndo tera motivos para existir. Infelizmente, muitas
empresas competem em areas importantes operando em desvantagem — freqiientemente a

um custo elevado — até que sdo inevitavelmente esmagadas.

Porter 1980 (apud Nicolau 2001) define como estratégia competitiva acdes ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel numa industria, para enfrentar com sucesso

as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o investimento.

Para Porter (1999, p.63) estratégia € criar uma posi¢do exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades. Se houvesse apenas uma Unica posicéao ideal, ndo haveria
necessidade de estratégia. As empresas entdo enfrentariam um imperativo simples —
ganhar a corrida para descobrir e se apropriar da posigdo Unica. Sendo a esséncia do
posicionamento estratégico escolher atividades diferentes daquelas dos rivais.



“Buscar uma participacdo de mercado é uma atitude quase tdo produtiva quanto procurar
um pote cheio de ouro no fim de um arco-iris. Nunca se consegue chegar la e, mesmo que
que conseguisse, ndo se encontraria nada” (PORTER & MONTGOMERY org. 1998,
p.5)”.

Para Brunetta (2006, p.139) uma vantagem competitiva para seria um beneficio
significativo e, preferencialmente , de longo prazo sobre a concorréncia. Estabelecer e
principalmente manter uma vantagem competitiva é complexo, entretanto, a sobrevivéncia

e prosperidade da empresa dependem disso.

Apesar das diferencas existentes de uma industria para outra, Porter (1989) demonstrou
que o estado de competicdo em uma industria é sempre formado por cinco forcas

competitivas, descritas a seguir e ilustradas na FIG.

a rivalidade entre vendedores concorrentes na inddstria, que € determinada pelo
namero de concorrentes, seu tamanho e as condi¢cBes de competicdo existentes
(demanda, integragéo das empresas, armas competitivas utilizadas);

e as tentativas que as empresas de outras inddstrias fazem no mercado para conquistar
os clientes com seus produtos substitutos. Os produtos substitutos podem ser
considerados todos aqueles de outras inddstrias que atendem a mesma necessidade;

e 0 potencial de entrada de novos concorrentes, que é determinado pela quantidade e
intensidade das barreiras as entradas existentes do mercado, assim como pela reacao
dos concorrentes existentes;

e 0 poder de barganha dos fornecedores, que é definido, dentre outros fatores, pelo
tamanho do fornecedor, a importancia do seu insumo e as vantagens que ele oferece
para a empresa cliente;

e 0 poder de barganha dos compradores do produto, que é maior quando oS

consumidores tem mais opcBes de compra e possibilidade de trocar de marcas, sem

maiores custos.
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Figura 1 - As cinco forgas de Porter (Porter, 1986)
Fonte: Alvarez & Queiroz 2003

Porter 1980 (apud Stair & Reynolds, 2002, p.42), voltando-se ao poder de barganha dos
compradores e dos fornecedores, esclarece que os grandes compradores tendem a exercer
forte influéncia sobre uma companhia. No entanto, esse influéncia pode ser minimizada se
0os compradores ndo dispuserem de outras opgdes de compra em outras empresas. Em
alguns casos, os fornecedores firmam aliancas estratégicas com as empresas, atuando
como parte integrante destas, contribuindo assim para a organizacdo obter vantagem

competitiva.

Para Andion & Fava (2002) ¢ fundamental que o gestor conheca bem o perfil das forcas
competitivas presentes em sua industria, pois ele sera determinante em termos de
lucratividade do setor. Em outras palavras, quanto maior for a intensidade dessas forcas,
maior serd a competitividade da inddstria e menor a lucratividade coletiva das empresas

participantes.

Segundo Porter & Montgomery org.(1998, p.19) a escolha que uma empresa faz quanto a
fornecedores e grupos de compradores deve ser vista como uma decisdo estratégica
crucial. Uma empresa pode melhorar sua postura estratégica encontrando fornecedores e

compradores que possuam o minimo de poder para influencia-la adversamente.

Ainda Porter & Montgomery org.(1998, p.21-22), a rivalidade intensa é relacionada com a

presenca de uma variedade de fatores:

e Os concorrentes sd0 numerosos ou aproximadamente iguais em porte e poder. Em
muitos setores industriais americanos, 0s concorrentes estrangeiros naturalmente se

tornaram parte do quadro competitivo.
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e O crescimento do setor € lento, precipitando lutas por participacdo de mercado que
envolvam membros com idéias de expansao.

e O produto ou servico ndo tem diferenciacdo ou custos repassaveis, 0 que prende 0s
compradores e protege um combatente contra incursdes na area de seus clientes por
outro competidor.

e Os custos fixos séo altos ou o produto é perecivel, criando uma forte tentacdo para
reduzir pregcos. Muitos negocios de materiais basicos, como papel e aluminio, sofrem
com este problema quando a demanda diminui.

e A capacidade é normalmente aumentada por grandes incrementos. Tais adi¢fes, como
nos negacios de cloro e vinil-cloreto, rompem o equilibrio de suprimento-demanda do
setor e freqiientemente levam a periodos de supercapacidade e reducao de precos.

e As barreiras de saida sdo elevadas. As barreiras de saida, como ativos muito
especializados ou lealdade da geréncia para com um negdcio em particular, mantém
as empresas competindo mesmo quando elas possam estar ganhando pouco ou mesmo
estejam incorrendo em retornos negativos sobre investimentos.

e Os rivais sdo divergentes quanto a estratégias, origens e “personalidades”. Eles tem
diferentes idéias acerca de como competir e continuamente se chocam com o0s demais

NO Processo.

“A estratégia de negdcios define as principais acdes pelas quais uma organizacdo constroi
e reforca sua posi¢do competitiva no mercado (BATEMAN & SNELL, 1998, p.132)”.

“As estratégias das empresas tém sofrido grandes transformagdes nos dltimos anos. Essas
transformacdes sdo na verdade uma evolucdo natural no sentido de se adaptarem as

mudancas de um mercado cada vez mais competitivo e exigente” (CORSO et.al. 2005).

Notar a real importancia da funcdo Compras como potencial fonte de
competitividade, é fundamental para a empresa que deseja estar participando
eficazmente de seu mercado no presente e no futuro. Considerando a totalidade do
valor econémico de seu produto, as Compras devem ser devidamente focadas dentro
de sua estratégia de competitividade, considerando o real peso do que estd a
montante dela (HERRERA, 2001).
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2.2 O setor de compras

Para Garcia (2008) o termo Compra pode ser definido como a aquisi¢do de um bem ou de
um direito, pelo qual se paga um estipulado preco. Baily et. al. 2000 (apud Garcia 2008),
define que a atividade de compras é um procedimento pelo qual as empresas determinam
os itens a serem comprados, identificam e comparam os fornecedores disponiveis,
negociam com as fontes de suprimentos, firmam contratos, elaboram ordens de compras e
finalmente, recebem e pagam os bens e servigos adquiridos.

A funcdo compras ndo é mais vista como uma atividade rotineira e sim como parte

do processo de logistica das organizagdes, pois 0 setor de compras atualmente se

inter-relaciona com todos os outros setores da empresa, influenciando e sendo
influenciado nas tomadas de decisdes (GARCIA, 2008).

Nunes (2010) esclarece que a area de compras de uma empresa deixou de ser uma area de
suporte e em determinados setores é a espinha dorsal que sustenta a lucratividade da
empresa, pois em alguns casos é responsavel por gerenciar até 80% dos recursos gerados

por vendas.

O objetivo da atividade de compras € a obtencéo e coordenacédo do fluxo continuo de
suprimentos a fim de atender aos programas de producdo; comprar 0s materiais
pelos melhores precos, ndo fugindo aos parametros qualitativos e quantitativos, além
de procurar as melhores condicdes para a empresa (DIAS, 2005).

De acordo com Ballou (2001), as atividades relacionadas a compras envolvem uma série
de fatores como selecdo de fornecedores, qualificacdo dos servicos, determinacdo de
prazos de vendas, previsao de pregos , servi¢cos e mudancas na demanda, entre outros. J&
que grande parte do dinheiro de vendas é pago a fornecedores por materiais comprados,
reducdes pequenas na aquisicdo dos materiais podem gerar melhorias consideraveis nos
lucros. Dessa forma, pode-se dizer que a gestdo de compras é de vital importancia para o

sucesso da empresa.

Para Fernandes (2010) o setor de compras € o responsavel pelo estabelecimento do fluxo
dos materiais na empresa, pelo seguimento junto ao fornecedor, e pela agilizacdo da
entrega. E prazos de entrega ndo cumpridos podem criar sérias perturbacdes para 0s
departamentos de producdo e vendas, mas a funcdo compras pode reduzir o nimero de

problemas para ambas as areas, além de adicionar lucros.



13

Berto (2006, p.112) numa visdo tradicional, assim sintetiza os instrumentos basicos de

compras:

e especificacOes de materiais: descri¢do detalhada de todas as informacdes técnicas dos
insumos (caracteristicas fisicas, composicdo de materiais, andalises quimicas,
desenhos, etc.

e requisicbes de compra: controle de cada departamento que solicitard determinada
compra — pode ser utilizada como base para analise de custos de cada area da
empresa;

e pedidos de cotacdes: os pedidos de cotagdes podem especificar para os fornecedores:
quais 0s materiais que a empresa necessita, quantidade desejada, qualidade esperada,
especificacBes técnicas, prazo e local de entrega para 0os materiais e data em que a
escolha do fornecedor sera concluida;

ordens de compras: compromisso firmado entre comprador e fornecedor, sendo que o

primeiro se responsabiliza em receber e pagar pelo pedido.

Ainda Berto (2006, p.112) esclarece sobre informagdes que as cota¢des dos fornecedores
devem, geralmente, conter para a empresa solicitante:

e preco unitério e total;

e informacGes sobre o pagamento (ou rateio, ou encargos) do frete;

e condigdes de pagamento: descontos e parcelamento;

e (ata especificada para entrega;

e quaisquer outras condicdes especiais que o fornecedor ofereca.

No contexto competitivo em que as empresas se encontram, faz-se necessario o
desenvolvimento de diferenciais para sobrevivéncia em um mercado em constante
mudanca. Nesse cenario, os critérios de avaliacdo e selecdo de fornecedores podem
ser utilizados no contexto do gerenciamento da cadeia de suprimentos. A gestdo
efetiva desta cadeia consiste em vantagem competitiva para as organizagdes que a
compBem. A concorréncia acontece, pois, ndo mais entre empresas do mesmo ramo,
mas sim, entre as cadeias de suprimentos e 0 Seu correto gerenciamento
(LANGENDYK, 2002).

2.3 O fornecedor

Conforme Lei 8.078/90 (Codigo de Defesa do Consumidor - art. 3.°) fornecedor € toda
pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, nacional ou estrangeira; bem como 0s entes

despersonalizados, que desenvolvem atividades de producdo, montagem, criacéo,
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construcdo, transformacdo, importacdo, exportacdo, distribuicdo ou comercializacdo de

produtos ou prestacédo de servigos.

Bateman & Snell (1998, p.79) diz que os fornecedores sdo importantes para uma
organizacgdo por motivos além dos recursos fornecidos e a escolha do fornecedor correto

uma decisao estratégica importante.

Para o0 Sebrae (2011) a escolha dos fornecedores de matéria-prima ou de produtos tem
grande importancia no planejamento da empresa. E preciso descobrir quem sio, onde se
localizam, e quais sdo os mais adequados para 0 negdcio que estd sendo planejado; e a
parceria deve pressupor um alinhamento de objetivos e confianca e ser baseada em
principios de qualidade, exceléncia e responsabilidade, que devem ser negociados no
estabelecimento da parceria. Alguns fatores devem ser analisados para a escolha de um
fornecedor sdo: distancia fisica, referéncias, custo do frete, qualidade, capacidade de

fornecimento, preco, prazo, forma de pagamento e de entrega.

Para Herrera (2001) fornecedor e Cliente devem buscar mais do que somente boas
negociacBes econdmicas para ambos. Os fornecedores podem trazer para seu cliente reais

vantagens e diferenciacdo, como:

e A flexibilizacdo da producéo

e Entregas "just-in-time"

e Oportunidades de controle e gestdo de estoques

e Modalidade de fornecimento por consignacao dos insumos
e A reducdo do tempo de desenvolvimento de produtos

e A exclusividade no fornecimento de certos produtos

Neste cenario competitivo, pode-se afirmar que, atualmente, o foco no estreitamento
dos lagcos de parceria entre fornecedor e cliente tem sido uma das maiores
preocupacdes das organizacfes. A geragdo de valor tem como ponto de partida um
outro patamar de relacionamento com o cliente, que possibilita a visualizagdo de
todos os aspectos tangiveis e intangiveis de suas necessidades, para além daquilo
que ele mesmo possa enunciar como sua demanda. O fortalecimento do
relacionamento com os fornecedores deve ser uma meta, de igual importancia a
aquelas almejadas junto aos seus clientes (ALVAREZ & QUEIROZ, 2003).
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2.4 Aliangas estratégicas

Segundo Hamel & Doz 2000 (apud Iglesias & Uk 2003), um dos objetivos de uma alianga
estratégica é a co-especializacdo; a criacdo de valor mediante a combinacdo de recursos,
posicdes, habilidades e fontes de conhecimentos. Os parceiros contribuem com recursos
unicos e diferenciados ( habilidades, marcas, relacionamentos, posicoes e ativos tangiveis)
para 0 sucesso de suas aliangas, que criam valor quando esses recursos Sao co-
especializados, tornando-se mais valiosos se reunidos num esfor¢o conjunto do que de

forma isolada.

Para Gramigna (2007) as aliancas estratégicas vém se tornando comuns na praxis
empresarial e podem ser uma fonte de competitividade em um negécio. E através dela
que as partes delimitam seu campo de atuacdo, definem as responsabilidades e
trabalham na exposicdo de idéias, propdsitos ou interesses, visando ao melhor resultado
possivel para ambas as partes. Sendo que a préatica da parceria acontece de duas formas:

e No ambiente interno da empresa: representada pelo esforco comum entre pessoas
e/ou unidades de negdcio, visando uma acdo integrada e partilhamento de
responsabilidades nos resultados. As parcerias na empresa, quando bem sucedidas,
acarretam em ganhos comuns.

e Entre empresas: efetivada quando uma ou mais empresas se unem, disponibilizando
suas competéncias para a realizagcdo de um empreendimento comum. Neste caso, ndo
estamos nos referindo as fusfes e sim da unido de esforcos e do estabelecimento de

estratégias comuns com o objetivo de ganhos séo reciprocos.

Ainda Gramigna (2007), cita habilidades necesséarias numa negociacao de parcerias:
e transmitir e manter confianca;

e  atuar em sinergia com o parceiro;

estabelecer uma boa comunicacdo: ouvir com atencdo, processar o que foi ouvido,
procurar o entendimento e repassar idéias com clareza;
e  estar disposto a ceder - flexibilidade;
e  preparar-se para administrar conflitos;
e  agir com empatia;

. manter um bom relacionamento;
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e conhecer 0 contexto em que se situa o futuro parceiro, suas necessidades, expectativas

e potencial.

Para Corso et al. (2005) as primeiras empresas a sentirem necessidade de uma definicao
da politica para o desenvolvimento da relacéo cliente-fornecedor foram as japonesas. 1sso
aconteceu a partir da década de 70, paralelamente ao processo de adogdo de novos
sistemas gerenciais. Hoje, a exigéncia generalizou-se e comeca a se definir algum

principio de referéncia também na industria ocidental.

Harbison e Pekar Jr. (1999) relatam que aliancas estratégicas se iniciaram na década de
80, e eram poucas e limitadas. As empresas ndo tinham grandes preocupacfes com seus
concorrentes, pois eram simples e, para se destacar, ndo precisavam brilhar em todas as
capacidades para competir com eficacia e, muitas vezes, apenas um diferencial era o
suficiente. Mas a medida que a mudanca tecnoldgica se acelerou, os limites entre as
empresas comecaram a ficar incertos, e novas capacidades foram necessarias para obter
sucesso em novos mercados convergentes e a concorréncia se intensificava, viram que

necessitavam de capacidades fortes em todo o espectro de atividades de negécios.

Neste cenario competitivo, pode-se afirmar que, atualmente, o foco no estreitamento
dos lagcos de parceria entre fornecedor e cliente tem sido uma das maiores
preocupacBes das organizacOes. A geragdo de valor tem como ponto de partida um
outro patamar de relacionamento com o cliente, que possibilita a visualizacdo de
todos os aspectos tangiveis e intangiveis de suas necessidades, para além daquilo
que ele mesmo possa enunciar como sua demanda. O fortalecimento do
relacionamento com os fornecedores deve ser uma meta, de igual importancia a
aquelas almejadas junto aos seus clientes (ALVAREZ & QUEIROZ, 2003).

Para Alvarez & Queiroz (2003) a cadeia produtiva é formada por uma sequiéncia de
fornecedores e clientes. Toda a cadeia de fornecimento pode ser vista como uma corrente,
cujos elos interligados, devem operar sinergicamente para fornecer um produto ou servico
que satisfaca o seu cliente imediato; e se um desses elos falhar, toda a cadeia serd
comprometida. E essa aproximagéo entre clientes e fornecedores, em muitos casos, produz

uma dependéncia matua importante em torno do interesse das organizaces.

Coletti et.al. (2002) ressaltam a importancia do setor de compras e alianca com
fornecedores, ao dizerem que a gestdo de compras € uma ferramenta fundamental para o

desempenho da empresa como um todo, tendo que ser analisada, estudada



17

estrategicamente e modificada, conforme a necessidade mercadologica. E que diante
disso, a unido de empresas com interesses comuns pode trazer ganhos significativos na

aquisicdo de materiais.

O relacionamento empresa-fornecedor nao existe somente no momento da compra.
Para empresas estaveis, o relacionamento se estende no tempo, tendo a segunda
compra aspectos diferentes da primeira e assim sucessivamente, coma consolidacdo
do relacionamento empresa — fornecedor (TEIXEIRA & ZACARELLI, 1986, p. 17).

“Ambos os lados buscam a criagdo de um novo relacionamento que traga beneficio mutuo
e ambas as partes devem abrir mdo do interesse pessoal e independéncia em favor da
confianca a fim de se obter uma alianca” (ALVAREZ & QUEIROZ, 2003).

“Em algumas situagdes, duas ou mais organizacdes trabalham juntas utilizando estratégias
cooperativas. As empresas cooperam em suas tentativas de modificar seus ambientes
quando: o exercicio de uma agdo conjunta reduzir custos e riscos; e a cooperacao
aumentar o poder delas (isto é, habilidade delas realizarem as mudancas que desejam)
(BATEMAN & SNELL, 1998, p.82).”

Para Yoshino & Rangan (1996, p.123) as aliancas estdo estreitamente vinculadas as
estratégias competitivas das empresas que devem concorrer no mercado global. Com
efeito, as aliangas estratégicas tornam-se um meio de vida para algumas empresas e
chegaram a transformar industrias inteiras. A inddstria de automacao fabril € um labirinto
de aliancas que se interseccionam, e na biotecnologia, as aliancas sdo a regra, ndo a
exce¢do. Também na industria de computadores as aliancas de todo tipo passaram a

proliferar nos ultimos anos.

“Se as aliangas sdo arma assim tdo poderosa, que tantas empresas passaram a usar
extensivamente, porque académicos e administradores ainda estdo céticos quanto a sua
utilidade? A resposta estd na complexidade da tarefa de geri-las (YOSHINO &
BRANGAN, 1996, p.123)”.

Para Yoshino & Rangan (1996, p.96) depois de concluir que a alianca é desejavel, a

empresa deve estabelecer mais especificamente o papel que deseja que a alianga, ou as
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aliancas de um modo geral, desempenhe no plano geral da empresa. Essa determinacéo ird
influenciar a escolha dos tipos de alianca.
Embora o estabelecimento do papel da alianca tenha sido, a0 menos no inicio, um
exercicio de tentativa e erro em muitas empresas que estudamos, ndo precisa
continuar a sé-lo. A maioria dos membros da alta administracdo parece desenvolver

um sentido intuitivo quanto ao papel das aliancas em suas empresas (YOSHINO &
RANGAN 1996, p.96)

2.5 Gestdo da cadeia de suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentosé um processo que consiste em gerenciar
estrategicamente diferentes fluxos (de bens, servicos, finangas, informacgdes) bem
como as relagdes entre empresas, visando alcancar e/ou apoiar 0s objetivos
organizacionais(COELHO,2010 B, p.1).

Para Ballou et al. (2000) ela se refere a integracdo de todas as atividades associadas com
a transformacéo e o fluxo de bens e servigos, desde as empresas fornecedoras de matéria-

prima até o usuario final incluindo o fluxo de informac&o necessario para 0 sucesso.

Para central de Logistica (2011) o objetivo estratégico da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos é alcancar o equilibrio entre custo e nivel de servico ao cliente que se traduz
no alcance da vantagem competitiva da empresa. Ainda assim, a maioria das empresas
inicia 0 processo determinando primeiro a sua estratégia competitiva para depois definir
uma estratégia de gerenciamento da cadeia de suprimentos. Mas é a visdo estratégica da
cadeia de suprimentos que determina que performance deve ter a gestdo da cadeia com

respeito a custos e responsividade.

Ainda a Central de Logistica (2011) esclarece que para alcancar esse objetivo a empresa
utiliza os 4 drivers: controle do estoque, transporte, instalacdes e informacdo, conforme
mostrado na FIG. 2. E, apesar de se ver essa estrutura quase sempre de cima para baixo,
em muitas circunstancias o estudo de cada dos drivers pode indicar a necessidade de se ter
de rever tanto a estratégia da cadeia de suprimentos quanto da propria estratégia

competitiva.
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‘ Estague Transporte Instalagdes Infermagio

Dirivers

Figura 2 — Drivers
Fonte: Central de Logistica

Para Almeida & Lucena (2005), a administracdo de materiais na empresa € um conjunto

de atividades que visam assegurar o0 suprimento de materiais necessarios ao

funcionamento da organizacdo, no tempo correto, na quantidade necessaria, na qualidade

requerida e pelo melhor prego. Sendo que:

e antes do tempo correto, ocasiona estoques altos, acima da necessidade da empresa;

e apos o tempo correto, ocasiona falta de material para o atendimento das necessidades;

e além da quantidade necessaria, representa imobilizagdes em estoque 0Cioso;

e sem atributos de qualidade, acarreta custos maiores e oportunidades de lucros néo
realizados;

e e aquém da quantidade necessaria, pode levar a insuficiéncia de estoque.

2.6 Gestdo da cadeia de suprimentos da Toyota:

O Sistema Toyota de Producdo (STP) consiste numa cadeia de suprimentos enxuta e
muito terceirizada, que prevé se eliminar estoques e a buscar permanente a agilizagdo do

processo produtivo.

Segundo lyer et al.(2010, p.165), 0 modelo Toyota de Gestdo de cadeias de suprimentos é
composto por quatro elementos principais: a filosofia de longo prazo, o processo correto,

0 desenvolvimento de pessoas e a solucdo continua de problemas basicos. E estes
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elementos, em conjunto, formam a receita secreta para a melhoria continua, para a geracao
de valor e para o desenvolvimento de pessoas que prosseguirdo na missao de criar valor

no futuro.

lyer et.al. (2010, p.167-170) melhor explicam os elementos principais do modelo Toyota

de gestdo de cadeias de suprimento:

e A filosofia de longo prazo é a de criar valor para os clientes, fornecedores e a
sociedade. Ela contempla mais que a mera realizacdo de lucros; a criagdo de valor
talvez seja o foco adequado. Os programadores da cadeia de suprimentos precisam
considerar como os valores do cliente mudardo nos préximos 10 a 15 anos.

e O processo correto: enfatiza a necessidade de conhecimento de um processo, antes de
melhora-lo. Insiste na padronizacédo do trabalho; e propde o projeto, planejamento e a
execucdo de processos para revelar as variacoes e definir o escopo das melhorias. O
processo padrdo é aquele que estd controlado, que esta estavel, se tiver de ser
satisfatdorio, também deve ser capaz de atender as exigéncias do cliente.

e Desenvolvimento de seus funcionarios e parceiros: O sistema objetiva desenvolver
pessoas e equipes excepcionais, que seguirdo a filosofia e o entenderdo, com o
enfrentamento de desafios e a ajuda relativa as melhorias, tanto dentro da Toyota
guanto na rede de parceiros e fornecedores. A Toyota utiliza diversos métodos para
ajudar seus fornecedores a entender e adotar seu modelo.

e Solucdo continua de problemas béasicos: nesse sentido, a melhoria continua € o
aprendizado e a implementacdo de licdes aprendidas. O aprendizado é continuo na
empresa, com motivagdo e o treinamento de subordinados por seus superiores. Os
predecessores fazem 0 mesmo com 0S sucessores, € 0s integrantes das equipes em

todos os niveis compartilham conhecimento uns com o0s outros.

Na Toyota, a escolha de um fornecedor é um processo longo, demorado, que
envolve a verificagdo da possibilidade de um fornecedor participar na rede de
suprimentos. Em alguns casos um fornecedor € selecionado por apresentar
inovagdes que melhoram processos ou diminuem custos (I'YER et.al. 2010, p.106)

Ainda conforme lyer et.al. (2010, p.108) esclarece que o compromisso de preco usual
assumido pelo fornecedor perante a Toyota vale pelo periodo de um ano. Esses precos sao
reavaliados a cada seis meses, mas o contrato tem validade por todo o ciclo de vida do

modelo. A auséncia de um nivel desejado de desempenho apds assinar um contrato pde
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em risco as chances de vencer outro contrato para outros modelos de veiculos fabricados

pelo mesmo fornecedor.

Segundo Liker (2004), sdo 14 os principios do modelo Toyota; que foram divididos em 4

Categorias, mostradas na FIG. 3, para facilitar a compreensao:

e Basear as decisfes administrativas e em uma filosofia de longo prazo, mesmo em
detrimento de metas financeiras de curto prazo.

e Criar o fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona.

e Usar sistemas puxados para evitar a superproducao.

e Nivelar a carga de trabalho (heijunka). Trabalhar como tartaruga, ndo como lebre.

e Construir uma cultura de parar e resolver os problemas, obtendo a qualidade logo na
primeira tentativa.

e Tarefas padronizadas sdo a base para a melhoria continua e a capacitacdo dos
funcionarios.

e Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto.

e Usar somente tecnologia confidavel e completamente testada que atenda aos
funcionarios e processos.

e Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, que vivam a
filosofia e a ensinem aos outros.

e Desenvolver pessoas e equipes excepcionais e que sigam a filosofia da empresa.

e Respeitar sua rede de parceiros e de fornecedores desafiando-os e ajudando-os a
melhorar.

e Ver por si mesmo para compreender completamente a situacdo (Gemba).

e Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando completamente todas as
acOes; implementé-las com rapidez.

e Tornar-se de uma organizacdo de aprendizagem através da reflexdo incansavel

(hansei) e da melhoria continua (kaizen).
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» Aprendizagem organizacional continua atraves do Kaizen

a Ver por &l mesmo para compreender a situagao (Gench Genbulsu)
= Tomar decisdes lentamente, atraves de consenso

considerando completamente todas as opgoes,

smplementa-las com rapidez (Nemawashi)

problemas
(Aprendizagem
¢ melhoria
continuas)

MNomenclatura
Toyota

» Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia
» Respeitar, desenvalver @ desafiar o pessoal e as equipes
Funcionarios e parceiros s Respeitar, desafiar e aumliar os fernecedores

(Respeita-los, d‘?“ﬂ!'ﬂ'm‘" o Criar um “fluxo” de processo para trazer os problemas a tona
e desenvolvé-los) w Utilizar sistemas de puxar para evitar a superproducio
» Nivelar a carga de trabalho (produgao nivelada)
Processo « Parar quando houver problema de qualidade (autonomacao
{(Eliminacao de perdas) « Padronizar tarefas para melhoria continua

» Usar contrale visual para que os problemas nao
passemn despercebidos
s Usar somente tecnalogia conhavel totalmente testada

Filosofia
{Pensamento de longo prazo) a Basear as decisoes ad mimstrativas em uma
filosofia de longo prazo, mesmo em detnmento
de metas financeiras de curto prazo

Figura 3 - as quatro categorias do modelo Toyota, segundo LIKER (2004).
Fonte: Yamaute et.al. 2007

Essa sistema, mesmo que nao se enquadre na empresa em estudo em seus detalhes, deixa
como fator importante a busca no apoio do fornecedor na eliminacdo de estoque e

agilizacéo de seus processos.

3 METODOLOGIA

3.1 Natureza da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza teorica, qualitativa, descritiva e exploratoria uma vez que
envolveu um levantamento bibliogréafico sobre o tema, objeto do estudo. (SELLTZ et al.,
1967, p. 63).

3.2 Classificacéo das fontes bibliogréaficas

As fontes bibliograficas sdo em grande nimero e podem ser assim classificadas: a) livros

de leitura corrente que incluem obras literarias e obras de divulgacdo; b) livros de

referéncia informativa/recessiva que incluem dicionarios, enciclopédias, anuarios e
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almanaques; c¢) publica¢des periodicas que incluem jornais e revistas além de impressos

diversos.

3.3 Vantagens da pesquisa bibliografica

A principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de permitir ao investigador
a cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente. Essa vantagem torna-se particularmente importante quando o
problema de pesquisa requer dados muito dispersos pelo espaco. A pesquisa bibliografica
também é indispensavel nos estudos historicos. Em muitas situacfes, ndo ha outra maneira

de conhecer os fatos passados se ndo com base em dados bibliograficos.

3.4 Abrangéncia da pesquisa bibliogréafica

Esta pesquisa bibliografica abrangeu grande parte da bibliografia ja tornada publica em
relacdo ao tema, objeto deste estudo. Incluiu, portanto, periodicos, revistas especializadas,

livros, dissertacdes e teses.

Conforme Salomon (2004), a pesquisa bibliografica fundamenta-se em conhecimentos
proporcionados pela Biblioteconomia e Documentacdo, entre outras ciéncias e técnicas
empregadas de forma metodica envolvendo a identificacdo, localizacdo e obtencdo da
informacdo, fichamento e redacdo do trabalho cientifico. Esse processo solicita uma busca
planejada de informacdes bibliograficas para elaborar e documentar um trabalho de

pesquisa cientifica.

3.5 Delimitacgdo da pesquisa

Este trabalho se limita a apresentar o setor de compras e fornecedores; e destacar a
importancia da alianca entre eles, num mercado globalizado e com concorréncia acirrada.

E ainda nesse contexto, apresentar a empresa , como estudo de caso, de forma a
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demonstrar seus procedimentos e normas do setor de Compras, algumas parcerias com

fornecedores e relacionamento com 0s mesmos.

3.6 Definicdo do méetodo de pesquisa

Além da pesquisa bibliogréfica, utilizou-se neste trabalho, como método de investigacéo,
0 estudo de caso que, segundo Yin (2010), permite um aprofundamento em relacdo a
realidades especificas, possibilitando ao pesquisador compreendé-las de forma mais
detalhada.

3.7 Descricdo da unidade de andlise

A empresa em estudo, devido ao ramo em que atua, optou-se por ndo ter aqui seu nome
mencionado. Atua no ramo de seguranga, processamento, transporte de valores e

documentos e transportes leves.

Surgiu em 1970, com outro nome e 1987 adquiriu seu nome atual. Atua principalmente
na regidao da grande BH, com uma equipe de mais de dois mil funcionarios. Porém,
atualmente além da matriz em Belo Horizonte, o grupo conta com filiais em varios

estados.

S840 mais de: 7 milhdes de envelopes processados por més, 150 mil malotes
transportados, 27 milhdes de cheques tratados e custodiados, bem como milhdes de
cédulas contadas. Além disso, atende a mais de 6 mil estabelecimentos, com cerca de 88

mil paradas em 250 cidades, rodando mais de 450 mil quilébmetros todo més.

3.8 Observacéo e analise do setor de compras X fornecedores

Em complementacdo a pesquisa bibliografica e em atendimento aos objetivos
estabelecidos nesse trabalho, foram observados e analisados os procedimentos adotados
pelo setor de compras da empresa, objeto desse estudo e ainda a relagdo do setor de

compras com os principais fornecedores.
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4. ANALISE DOS PROCEDIMENTOS DE COMPRAS

4.1 Procedimentos de compras

O procedimento aqui exposto visa padronizar 0 processo para realizacdo das compras dos
materiais criticos e controlados, de forma a garantir a aquisicdo de materiais de qualidade
em tempo pré-determinado. Os documentos de referéncia e definicdes sdo: MMC (Manual
de Materiais Criticos e Controlados) e Manual de instrugdes do sistema RM; sendo o0s
responsaveis pela aquisicdo de materiais: Auxiliar administrativo 1V, Auxiliar de

Almoxarifado e Gerente Administrativo.

PROCEDIMENTOS PARA COMPRAS DE MATERIAIS CONTROLADOS

Chegada da requisicdo e or¢camento:

O Auxiliar Administrativo recebe o pedido de compra via e-mail, juntamente com a copia
da Autorizacdo para compra; da Policia Federal, ou no caso de GTV's da Secretaria da

Fazenda.

No caso de armas e municdes, faz-se um orgamento com pelo menos trés fornecedores.
Esses fornecedores devem ser qualificados no Sistema RM como ativos para realizacéo
da cotacdo. Avalia-se 0s quesitos abaixo, para a escolha do fornecedor com quem sera
realizada a compra:

e Menor preco;

e disponibilidade da mercadoria.

No Caso de GTV’'s e coletes, os fornecedores sdo pré-selecionados com base no
desempenho histérico e eventualmente solicita-se uma cotagcdo em outro fornecedor, afim

de negociacao dos precos.
Autorizacao para compra e emissdo da Ordem de Compra

Depois de definido o fornecedor, o Auxiliar Administrativo solicita autorizagdo para
compra pelo sistema RM (janela movimentos, tipo 1.1.04 — Avaliacdo de compras). Esse

processo € ilustrado na FIG. 4.
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Figura 4 — Solicitacdo de autorizagdo para compra
Fonte: Empresa em estudo.

Se aprovado, 0 movimento aparece como pendente no sistema RM (ha janela
movimentos, tipo 1.1.05 — compras autorizadas) gerando o numero do movimento que

sera utilizado na emissdo da Ordem de Compra, como numero de autorizagdo para

compra. Esse é detalhado na FIG. 5.
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Figura 5 — Autorizacdo para compra
Fonte: Empresa em estudo.

Apds a emissdo da ordem de compra, o Auxiliar Administrativo envia uma copia desta
por e-mail para o fornecedor; uma outra copia segue para o setor de Almoxarifado da

empresa.
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Os materiais controlados sdo aqueles que dependem de autorizacdo de acordo com
legislacdo especifica: armas, placas balisticas (coletes a prova de bala) e municdes - que
para serem adquiridas precisam de uma autorizacdo da Policia Federal e do Ministério do
Exercito. Justifica-se a compra de um numero determinado de armas para
atendimento a novos postos de servicos; é feito um processo para a Policia Federal onde
se apresentam as certidGes e contrato do novo servico. Esse processo € analisado e a
compra liberada somente depois de aprovacdo publicada em Diario Oficial da Unido,

tendo, inclusive, um prazo determinado para encerramento do processo de compras.

PROCEDIMENTOS PARA COMPRAS DE MATERIAIS CRITICOS
Levantamento mensal e orgamento:

O auxiliar administrativo programa a compra dos materiais criticos através de
levantamento mensal de estoques, enviados pelo setor de almoxarifado. Essa compra é

feita uma vez por més.

No caso de compras de pneus, faz-se um orcamento com pelo menos trés fornecedores.
Estes fornecedores devem ser qualificados no Sistema RM como ativos para realizagéo da
cotacdo. Para escolha do fornecedor com quem sera realizada a compra, sdo avaliados os
quesitos a seguir:

e Melhor preco;

e qualidade do produto;

e disponibilidade da mercadoria;

e atendimento pré-venda;

o facilidade, disponibilidade e garantia do prazo de entrega.

Para compra de todos os outros materiais criticos, os fornecedores sdo pré-selecionados
com base no desempenho histérico e eventualmente, solicita-se uma cotagdo em outro

fornecedor, para negociacédo de precos.

Materiais criticos sdo 0s indispensaveis para 0 processo produtivo, sendo que a falta de
um dos itens pode parar a empresa; entre eles vale citar os malotes plasticos ( usados para
o transporte do dinheiro do cliente para a tesouraria e da tesouraria para o cliente.

Nesse caso, geralmente trabalha-se com um unico fornecedor que apresenta produto de
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qualidade e atendimento a varias empresas do ramo. Assim tambeém acontece no caso de

lacres de seguranca, usados para lacrar os malotes.

Autorizacao para compra e emissdo da Ordem de Compra

Depois de definido o fornecedor, o Auxiliar Administrativo solicita a autorizagcdo para
compra pelo Sistema RM (janela movimentos, tipo 1.1.04 Avaliacdo de Compras — idem a

figura 1, acima).

Se aprovado, 0o movimento aparece como pendente no Sistema RM (na janela
Movimentos, tipo 1.1.05 Compras Autorizadas) gerando o numero do movimento, que
serd utilizado na emissdo da Ordem de Compra, como nimero de autorizacdo para

compra.

O Auxiliar Administrativo envia entdo cépia da Ordem de Compra, via e-mail, para o
fornecedor e uma outra copia para o Almoxarifado.

PROCEDIMENTOS PARA MANUTENQAO DE MAQUINAS E

EQUIPAMENTOS DE TESOURARIA

Nesse caso, sdo analisados fornecedores e junto a eles é feito contrato de manutencédo
periddico, com estabelecimento de clausulas conforme o tipo de maquina ou equipamento.
A manutencao se d& em maquinas usadas na contagem do dinheiro, geralmente maquinas
importadas com mao de obra e fornecimento de pecas de exclusividade dos representantes
do fornecedor no Brasil; sendo na maioria das vezes destinado a uma ou duas empresas,

no maximo.

4.2 Recebimento de mercadorias

O Auxiliar de Almoxarifado ou o Auxiliar Administrativo recebem o material solicitado
em Ordem de Compra; conferem a mercadoria seguindo instru¢cbes do manual de

materiais criticos e controlados.

Para conferéncia, é necessario que o responsavel pelo recebimento verifique o nimero de

autorizacdo e/ou Ordem de Compra, que deve vir explicito na nota fiscal do produto.
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Apos a verificacdo e aprovacdo do material recebido, o responsavel utiliza o carimbo
padrdo “inspecionado por” atras da nota fiscal e assina atestando que o material esta de

acordo com o solicitado.

CLASSIFICA(;AO DA NOTA FISCAL

Ap0s o recebimento das mercadorias, todas as Notas Fiscais sdo enviadas para o setor de
Compras, aos cuidados do Auxiliar Administrativo. Este utiliza o carimbo padrdo de
“Classificacdo de Despesas” e preenche os dados para ratear oS custos entre 0S
departamentos e filiais.

O Gerente Administrativo assina atras da nota fiscal e esta é enviada ao setor financeiro

para providéncias quanto ao pagamento.

4.3 Qualificagdo de fornecedores

O procedimento aqui exposto visa manter no quadro de fornecedores ativos da empresa
apenas os qualificados nos critérios definidos pelo Setor de Compra, na aquisi¢do de
materiais criticos e controlados. Os documentos de referéncia e definicbes sdo: MMC
(Manual de Materiais Criticos e Controlados) e Manual de instru¢bes do sistema RM;
sendo o0s responsaveis pela qualificacdo e avaliacdo de fornecedores: Auxiliar

administrativo 1V e Auxiliar de Almoxarifado.

QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

A empresa em estudo seleciona e qualifica os fornecedores de materiais criticos e/ou
controlados, baseada na sua capacidade em fornecer produtos de acordo com as
especificacGes descritas no Manual de Materiais Criticos e Controlados (MMC) ou em
contrato especifico.

Para qualificar um fornecedor e considera-lo apto a fornecer, a empresa adota um dos

seguintes critérios que sdo analisados pelo Auxiliar Administrativo, e o resultado é

registrado diretamente no cadastro do fornecedor, no Sistema RM:

e Certificado 1SO 9001 - Caso o fornecedor tenha certificacdo da qualidade, seré
considerando qualificado, devendo o Auxiliar Administrativo solicitar deve o nimero

de seu certificado para comprovacéo e registro para consulta em auditoria. Devendo
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nesse caso ser monitorado o prazo de vencimento de certificados de regulamentacéo
legal e/ou ISO.

Bom desempenho histérico de fornecimento — quando o fornecedor ja tenha um bom
histdrico junto a empresa, sera considerado qualificado.

Referéncias de Empresas Iddneas — um fornecedor podera ser qualificado mediante
coleta de referéncias com trés empresas idoneas que facam parte da sua carteira de
clientes e registro dos seus dados no Sistema RM.

Fornecedor exclusivo — Sempre que um fornecedor detenha exclusividade no
fornecimento de algum produto, sera considerado qualificado.

OBS: Neste caso, sera informada, no campo de observagfes no cadastro do

fornecedor, a razdo pela qual ele é considerado exclusivo.

4.4 Avaliacéo de fornecedores

Os fornecedores de materiais criticos e controlados deverdo ser avaliados a cada

fornecimento de material pelo Auxiliar de Almoxarifado, atrds da nota com o

preenchimento do carimbo de “Avaliacdo de Fornecedores” quanto aos quesitos definidos

abaixo:

Entrega: o fornecedor deve entregar o produto dentro do prazo definido na Ordem de
Compra. Caso o fornecedor peca uma ampliacdo deste prazo e a empresa concorde,
fica definido como prazo de entrega o acertado entre as partes.

Atendimento: Agilidade no retorno do orgamento, tratamento e atencdo do vendedor
durante a compra e disponibilidade de informacGes.

Qualidade do produto: A qualidade dos materiais adquiridos deve atender as
exigéncias definidas no MMC. Este quesito serd registrado pelo responsavel pelo
recebimento do material.

Esse processo de avaliacdo dos fornecedores por meio dos quesitos acima referidos

pode ser visto na FIG. 6.

A avaliacdo feita em cada quesito acima seguira os critérios de pontuacdo conforme

abaixo, e deve ser lancada no Sistema RM (janela movimentos 1.2.01 Compras NF

Aplicacdo Direta, Campos complementares — conforme critérios e pontuagdo abaixo:

Otimo - 5 pontos
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e Bom -4 pontos
e Regular — 3 pontos
e Ruim - 2 pontos

e Péssimo — 1 ponto
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Figura 6 — Lancamento de pontuacdo de fornecedores
Fonte: Empresa em estudo.

Uma avaliacdo geral dos fornecedores deve ser feita pelo Auxiliar Administrativo
semestralmente, através do RAF (Relatério de Avaliacdo de Fornecedores), emitido pelo
Sistema RM; para decisdo de permanéncia no quadro de fornecedores ativos ou se sera

considerado inativo até justificativa plausivel deste.

As avaliacBes devem ser feitas com base na média aritmética das pontuacdes em cada

fornecimento, sendo adotadas atitudes conforme ilustrado no quadro 1.

Quadro 1 — Notas e acdes em avaliacdo de fornecedores

Nota de fornecedores Ac0les

Igual ou maior a 4 Manutencdo do fornecedor como ativo
Feedback positivo ao fornecedor

Igual ou maior que 3 e menor que 4 Manutencéo do fornecedor como ativo
Feedback com notificacdo verbal

Igual ou maior que 1 e menor que 3 Inativacdo do fornecedor

Feedback negativo ao fornecedor,
informando que n&o serdo realizadas mais
compras com ele até que envie uma
justificativa plausivel para os problemas
apresentados e estas sejam aprovadas
pelo Auxiliar Administrativo; exceto para
fornecedores exclusivos, onde se aplica o
item anterior.
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Fonte: Dados da empresa em estudo.

O cadastro do fornecedor podera ser inativo a qualquer momento no Sistema RM, pelo

Auxiliar Administrativo, dependendo da gravidade da falha no atendimento.

Todos os fornecedores ativos para aquisicdo de materiais criticos e controlados séo

qualificados e avaliados.

5. AVALIACAO DOS FORNECEDORES PARCEIROS

Que uma boa gestdo da cadeia de suprimentos € essencial, ndo é novidade. Mas a empresa em
estudo tem mostrado os resultados disso em seu dia-a-dia. Hoje pode-se dizer a empresa

realmente trabalha com fornecedores qualificados.

Se antes os fornecedores representavam constantes chateacGes para o setor de compras,
motivo de muitas devolugdes, problemas constantes de qualidade e perda de tempo; hoje
muitos deles refletem sua importancia nos resultados da empresa, se tornaram seu diferencial

competitivo.

Trabalhava-se mais e o dia-a-dia se mostrava mais cansativo e menos pratico que os dias de
hoje. Em sintese, primeiramente foi feito toda uma modificacdo, e 0s procedimentos atuais
foram aqui apresentados em item anterior a este, no presente trabalho. Fornecedores foram
desenvolvidos para cada tipo de produto da empresa, e a reducdo do niamero deles foi

realmente significativa.

5.1 A qualidade do produto

Para Coelho (2010-A, p.1) ja faz algum tempo que se diz que qualidade ndo é mais
opcional — quem ndo oferece qualidade em seus produtos e servicos esta fora do mercado.
Mas é importante destacar que a qualidade pode servir como diferencial competitivo de
duas diferentes maneiras. A primeira é através de uma rigorosa conformidade com
especificacbes, como em qualquer peca de alta precisdo. A segunda é oferecendo

excelente performance, superando as expectativas do comprador.
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O malote plastico de seguranga é um produto essencial para a empresa, € um dos
insumos mais importante na atividade de transporte de valores. E usado para o transporte
de numerério, que € a mercadoria principal da empresa. Esse transporte pode ser feito do
cliente para a empresa ou da empresa para o cliente, a ma qualidade deste produto coloca
em risco a atividade e credibilidade da empresa alem de possiveis prejuizos financeiros.

Para este item ndo se busca negociagdes envolvendo necessariamente melhores precos , o
principal critério de avaliacdo deste fornecedor € o seu histérico na atividade , o nivel de
seguranca de sua mercadoria e pontualidade nas entregas.

Buscando esses atributos hoje a empresa em estudo trabalha com a empresa x. Ha um
contrato de fornecimento, onde sdo feitos pedidos mensais com entrega programada |,

mantendo um estoque minimo de seguranca.

Outro item que se pode destacar é a placa balistica, chamado colete a prova de balas. Este
item é um produto controlado, com poucos fornecedores no mercado que atendam a suas
especificacbes, e cuja fabricacdo e comercializacdo necessitam de autorizacdo do

Ministério do Exercito e Policia Federal.

A compra também ndo pode ser indiscriminada. E necessario que se passe por um
processo de aprovagdo na Policia Federal, onde o cliente precisa justificar o motivo da
compra e a quantidade. Esses motivos podem ser aumento do efetivo de trabalhadores que
deve ser justificado com algum contrato novo de prestacdo de servigos de vigilancia ou
transporte de valores, ou pelo vencimento do colete, que tem prazo de validade geralmente
de 5a 6 anos.

Para compra deste item trabalha-se apenas com dois fornecedores cadastrados: as
empresas Y e Z. Onde sdo feitas as cotac¢des, sendo o vencedor o que garantir o melhor

preco e o prazo de entrega.

Também se encaixam na qualidade, por apresentar o bom produto e dentro das normas e
exigéncias dos 6rgdos competentes quanto a placas balisticas. Também se destacam em

inovagdo, que muito contribui para o ramo da empresa em estudo. Sao materiais utilizados
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para resguardar a vida de colaboradores, sendo no entanto de muita importancia para a

empresa.

5.2 Agilidade do preco

O terceiro item em destaque no departamento de compras € a aquisi¢do e manutencédo de
maquinas e equipamentos usados na tesouraria para 0 processamento de numerario. A
maioria das maquinas sdo importadas e ha poucos os distribuidores no Brasil e a
dificuldade de negociacdo € causada pela falta de concorréncia. Hoje uma marca
japonesa € responsavel por cerca de 80 por cento dos equipamentos na empresa, e a
empresa em estudo tem contrato de manutencdo destes equipamentos com uma

credenciada do fabricante no Brasil .

O poder de negociacdo melhorou com o surgimento desse representante. Além de reducao
de custos, a empresa em estudo ganhou em agilidade. Visto que em fornecedores

anteriores, muitas vezes se perdia em producdo pela demora de maquinas em manutencao.

A manutencdo desses equipamentos é feita meio de contratos especificos com garantia de
pecas e atendimentos em determinado tempo, pois uma maquina parada representa queda
na produtividade; podendo comprometer prazos de entrega e processamento passiveis de

grandes multas para a empresa, alem de prejuizos para a imagem da empresa.

5.3 Reducdo do numero de fornecedores

O pneu é o outro item de grande importancia para a empresa em estudo, pois devido a
grande frota de carros, é necessario uma programacgdo de compra; e este € um item de

preco elevado.

Para esse item definiu-se uma marca especifica garantindo assim um melhor
acompanhamento de performance e padronizacdo. Embora seja um item de grande

oferta, qualificou-se trés fornecedores.

Depois dessa reducdo de fornecedores, hoje pode-se dizer é quase nulo o numero de

devolucgbes do produto. Ainda assim, periodicamente sdo feitas pesquisa de mercado para
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avaliacdo dos precos por eles praticados. 1sso também néo os torna exclusivos, podendo

periodicamente serem mudados, se assim se fizer necessario.

Mas no entendimento da gestdo atual do setor, tendo o numero mais enxuto de
fornecedores qualificados, pode-se ter parcerias mais eficazes para os dois lados. O pneu é
s0 um exemplo, por ser um item de valor consideravel. Mas hoje assim também acontece

na empresa em itens de escritdrio, materiais de limpeza, uniformes, e outros.

Para Coelho (2010 B, p.3) muitos parametros séo levados em conta para melhorar a cadeia

de abastecimento e reduzir 0s custos:

e Reduzir o nimero de fornecedores, assim se consegue uma relagdo proxima, uma
parceria;

e Reduzir o nimero de terceirizados, para alcancar 0 mesmo objetivo;

e Para os produtos acabados, estabelecer canais de distribuicdo e gestdo partilhada de
estoques, assim clientes e fornecedores compartilham custos, lucros e riscos;

e Antecipar a escassez através de historicos e boas previsdes de demanda — e ajustar 0s

estoques adequadamente.

Na empresa em estudo nota-se ha alguns anos a mudanca de visdo do setor de compras;
hoje alinhado aos propdsitos da organizacao e levado mais em conta. E os resultados sdo
percebidos em mais economia e melhoria dos processos da empresa. O que se deve muito
a parceria e qualificacdo de fornecedores, que colaboram para que a empresa venha

crescendo cada vez mais e seja conhecida no mercado por sua eficiéncia em servigos.

Para Bertaglia (2003, p. 29), as organizacdes modernas estdo se conscientizando cada vez
mais da necessidade de manter aliancas com fornecedores em vez de manter uma relagéo
puramente de compra e venda, com tendéncias de animosidade na maioria das
circunstancias. Estdo também reduzindo a quantidade de fornecedores, mantendo um
relacionamento de longo prazo, com altos volumes e maior flexibilidade o que permite
que as trocas de informacdo sejam efetuadas no ambito global do planejamento, de modo
que se possa verificar os impactos provenientes de restricdes de capacidade de prazo de

entrega.
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No ambiente dindmico e com concorrentes oferecendo produtos similares, a
agilidade e o custo podem ser fatores determinantes do sucesso ou fracasso. Assim,
quanto mais proxima de uma parceria forem as relacdes com seus fornecedores e
clientes, maiores as chances de ter todos envolvidos e comprometidos no processo
de oferecer o melhor produto ao mercado (COELHO, 2010-B, p.3).

O fornecedor, para a empresa em estudo representa um diferencial: em tempo, economia,
qualidade, e faz sua empresa mais forte; sem que para isso sejam adicionados mais gastos
extras. Bons fornecedores podem significar um tesouro, que gera lucros por muito tempo.
Mas para que isso aconte¢a, no entanto, é preciso um bom trabalho na escolha destes
fornecedores e um acompanhamento, para que a qualidade ndo caia e comprometa 0s

resultados que hoje se refletem em seu cliente.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Comprar ndo é mais percebido como uma funcéo rotineira em uma organizacdo, mas parte de
um processo estratégico dela; setor gerador de lucro em parcerias eficazes com fornecedores.
Hoje uma boa gestdo do setor de compras € atividade fundamental para as empresas, e reflete

em seu sucesso e competitividade, em um mercado onde a concorréncia € acirrada.

Uma gestdo eficaz do setor de compras em uma empresa estaria ligada a tentativa de reducéo
de custos de producdo, qualidade de produtos, agilidade nas aquisi¢cGes destes e até mesmo

desenvolvimento de novos produtos junto a fornecedores.

Mas este resultado ndo € algo simples de se conseguir. Para seu sucesso, 0 setor de compras
vé nos fornecedores seus aliados. Se a anos atras o fornecedor era tido como um adversario,
numa briga repetitiva por precos, hoje ele € visto de outra forma; como um parceiro na busca
pela competitividade. E nesse sentido, uma parceria bem definida e planejada leva as

empresas envolvidas ao lucro.

A empresa aqui apresentada em estudo possui procedimentos de compras bem definidos, que
envolvem desde a chegada do pedido de compra, aprovacdo da compra, avaliacdo e
qualificacdo de fornecedores, até o recebimento da mercadoria. Estes procedimentos sdo

tidos como importantes, para melhor funcionamento do setor.

Quanto a sua gestdo de setor de compras, detém atualmente parcerias com alguns
fornecedores que se julga de grande importancia a seu negécio. Trabalha com ndmero
reduzido de fornecedores qualificados, o que representa hoje um ganho em tempo, custos e
qualidade em seus processos.

Por ser uma empresa de seguranca, e fornecer servicos, qualquer reducéo de custo representa
muito em seu negdcio; e além de contar com seu capital humano, precisa dos equipamentos e
maquinas em bom funcionamento para atender bem seus clientes. Atualmente, em servicos de

manutencdo de suas maquinas e equipamentos, uma recente parceria com um fornecedor vem
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tornando mais eficiente seus processos, diminuindo também despesas e melhoria da imagem

da empresa, outrora prejudicada por atrasos a clientes.

Ainda, o ramo a que pertence, precisa poder contar com produtos de qualidade, como no caso
de malotes, lacres e placas balisticas. Para estes produtos, hoje a empresa possui fornecedores

parceiros; que fazem melhor fluir seu servico e tornam mais confiavel seu negocio.

No estudo de caso, em uma empresa de seguranca, pode-se dizer que ha fornecedores
parceiros e que representam para a empresa maior confiabilidade e lucro em seu negécio. Por
oferecerem mais agilidade, economia, confiabilidade e qualidade de produto, refletem
positivamente no resultado final de seus servicos. No entanto, isso tem acontecido pela
mudanca de visdo da empresa quanto ao setor de compras, que hoje apresenta caracteristicas

de natureza mais estratégica.

A boa relacdo entre cliente e fornecedores hoje é tratada pelas empresas como estratégia
competitiva; o que se deve, entre outros fatores, as praticas das grandes montadoras
automobilisticas japonesas, como a Toyota.

Um fornecedor pra se tornar parceiro precisa atender atributos necessarios a parceria
estabelecida e planejada. O diferencial competitivo que ele representara ao setor de compras
esta principalmente na agilidade, qualidade do produto, comprometimento em cumprir prazos,
reducdo de custos, desenvolvimento de novos produtos, inovagdo, entre outros. Mas o
essencial € que os dois trabalnem sempre alinhados, para formarem uma parceria de sucesso;

e que essa parceria traga vantagens para ambas as partes.
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