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O CONTEXTO DAS GRANDES EMPRESAS

Grandes empresas, inseridas em um forte contexto de competi¢céo global, buscam definir meios
para serem competitivas, passando a adotar novas formas de organizacdo e interacdo com
outras organizag6es. Como estratégia basica, muitas adotam a concentracdo em seu negoécio
principal, fazendo uso de suas competéncias essenciais. E necessario estruturar e organizar
uma cadeia de fornecedores que possam assegurar o fornecimento de materiais, bens e
servicos de modo confiavel para ndo afetar negativamente sua competitividade.

Essa estratégia foi definida como desverticalizagcdo que, segundo Martins e Alt (2000),
consiste em comprar de terceiros 0 maximo possivel dos itens que compdem o produto final ou
0s servicos de que necessita. Desse movimento surge um outro, a terceirizagdo, no qual
ocorre a transferéncia da execucdo de um servico ou operagdo de uma empresa para outra
(AMATO, 1995).

A DECISAO DE PRODUZIR OU COMPRAR

A empresa precisa definir o nivel de integracdo na cadeia produtiva. Deve ponderar o interesse
estratégico em controle da cadeia, para atuar de modo mais integrado, ou em reducao de custo
e aumento de flexibilidade, passando a agir de modo mais desintegrado, porém com
dependéncia de fornecedores. Uma decisao complementar estd em definir-se pelo uso ou nao
de fornecedores na aquisi¢éo de bens e servicos.

Este € um processo decisorio operacional, em que predomina uma forte politica de integracéo
vertical, relacionado a programacédo de decidir pela producdo propria ou pela aquisicdo de
terceiros. E baseado na lista de materiais e nos niveis de estoques, sendo realizado
normalmente para resolver ou minimizar problemas de curto prazo de capacidade de producéo,
ou entdo relacionado a atividades de suporte, como restaurante, transporte ou seguranca.
Nesse contexto, a relagdo com fornecedores é apenas contratual, sem muito compromisso, e
nao é relevante a colaboracao entre cliente e fornecedor. (PIRES, 2001).

O ENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES — TERCEIRIZAGAO

A terceirizacdo representa uma decisdo da organizacdo de fazer uso de fornecedores para
aquisicao de bens ou servicos, em vez de fazé-lo internamente, visando com isso ser mais
eficiente e alcancar os resultados esperados. Envolve a transferéncia de atividades para fontes
gue sao externas a organizacdo e que possam realizar o trabalho de forma mais eficiente,
eficaz e com menor custo. (FERREIRA e SOUZA, 1994; ELFING e BAVEN, 1994,
DOMBERGER, 1998; KLIEM,1999; FINLAY e KING, 1999; LANKFORD E PARSA,1999.

A terceirizacdo deve ser adotada de modo coerente com 0s propésitos e estratégias da
empresa, devendo estar claro seu objetivo: reducdo de custos; foco em atividades estratégicas
ou de maior retorno; melhoria da qualidade; utilizagcdo e acesso a nhovas tecnologias;
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mudancas; racionalizacdo produtiva; especializacdo flexivel, e adequacdo as tendéncias
internacionais (Serra (2006).

A terceirizacdo nao representa uma solucdo completa e sem conseqiiéncias para a aquisicédo
de bens e servicos, podendo ainda apresentar algumas desvantagens, como: atrasos na
entrega; risco de ma qualidade de produto, afetando a credibilidade da empresa; exigéncia de
elevados investimentos em sistemas de comunicacdo (Amato,1995).

Complementando a andlise de vantagens e desvantagens na terceirizacdo, Cabral (2002)
destaca os fatores que podem inibir a sua adocdo: dificuldade em estabelecer parcerias;
dependéncia do fornecedor; reducéo da diferenciacédo; aspectos sindicais. Por outro lado, o
autor destaca os fatores estimuladores: Econdmico: transformacdo de custos fixos em
variaveis e disponibilizacao de recursos para outros investimentos; Competéncias essenciais:
focalizacdo nas competéncias essenciais; e Aspectos operacionais: melhor flexibilidade da
producédo e melhores tecnologias disponiveis.

GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

As empresas que fazem parte de uma cadeia de suprimentos mantém uma relagcao préxima,
até mesmo por forca dos negdcios envolvidos. As transacdes de fornecimento levam ao
interesse comum, em que a empresa cliente precisa de um fornecedor confiavel e a empresa
fornecedora precisa da oportunidade de negdcio. A gestdo da cadeia de suprimentos
representa também o gerenciamento de relacionamentos entre as empresas, e estabelecer
uma relacdo parceira significa investir em relacionamentos bem sucedidos (MENTZER et al,
2000).

As parcerias podem assumir varias formas, e o grau de parceria estabelecido pode refletir uma
integracdo proxima ao longo das fronteiras das empresas, ou apenas uma integracao limitada
através das fronteiras. Como a parceria requer, freqiientemente, compromisso de significativo
tempo gerencial e também de outros recursos, 0 objetivo € adequar o tipo de parceria a
situacéo da empresa e ao ambiente organizacional.

Lambert (2008) apresenta trés tipos de parceria (Tipo I, Tipo Il e Tipo Ill) como situagdes
intermediarias entre relacbes de pedido (arm’s length) e a integracao vertical. Segundo o autor,
sdo chamados de "tipos", ndo "niveis", porque ndo deve haver nenhuma implicacdo de que
niveis mais elevados sdo melhores do que niveis mais baixos. O propdsito é estabelecer a
guantidade correta na relacdo de parceria. A figura a seguir ilustra a gama de possiveis
relacdes entre empresas, com destaque para os trés tipos de parcerias:

Parcerias

Arm’s Tipo | Tipo Il Tipo Il Joint Integracéo
Length Ventures Vertical

Figura: Tipos de relacionamentos entre empresas — Lambert (2008)

Pode-se identificar uma linha direta no raciocinio que liga a adocdo de uma estratégia de
desintegracdo vertical e a organizacdo de uma cadeia produtiva organizada em torno de
grandes empresas, que é a seguinte: para serem competitivas, as grandes empresas adotam
estratégia de desintegracao, concentrando-se em seu negécio principal. Envolvem um naimero
cada vez maior de fornecedores, organizados em uma cadeia produtiva. Para ser competitiva
nesse novo modelo, induz o desenvolvimento de seus fornecedores, que passam a ter
competéncia em suas atividades e, assim, é estabelecida uma relag¢do de confianca.



