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GESTÃO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

- características dos fornecedores de sucesso para grandes empresas
Luciano Raizer Moura 

GRANDES EMPRESAS E A RELAÇÃO COM FORNECEDORES

Para competir com eficácia em um mercado global empresas de grande porte devem dispor de uma rede de fornecedores competentes (WATTS e HAHN, 1993). Muitas têm implementado programas de desenvolvimento e qualificação que visam preparar os fornecedores para alcançarem um nível mínimo de organização e assegurar a qualidade de bens e serviços. Muitos fornecedores que participam dessas ações de desenvolvimento absorvem grande competência e apresentam um crescimento significativo, enquanto que outros não têm o mesmo êxito. Uma questão básica a ser respondida é: Quais são as características principais de alguns fornecedores, inseridos em cadeia de suprimentos de grandes empresas, desenvolvidos e qualificados sob as mesmas condições, a obterem um expressivo sucesso empresarial? 
O artigo, baseado na tese de doutorado do autor, apresenta os resultados de uma extensa pesquisa realizada com fornecedores desenvolvidos e qualificados sob as mesmas condições, em que foram levantados dados de resultados financeiros e pesquisadas as características do modo de gestão conforme os critérios do Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ). Foram envolvidos fornecedores participantes do Prodfor - Programa Integrado de Desenvolvimento e Qualificação de Fornecedores que reapresenta uma ação integrada de doze grandes empresas para desenvolver e qualificar fornecedores de vários segmentos empresariais, promovendo a organização da cadeia produtiva, o fortalecimento competitivo tanto de fornecedores quanto das empresas compradoras e ainda o desenvolvimento regional.

A linha de raciocínio que liga a adoção da estratégia de desintegração vertical por grandes empresas e a organização da cadeia de fornecimento, é: para serem competitivas, grandes empresas adotam estratégia de desintegração, concentrando no seu negócio principal. Passam a envolver um número cada vez maior de fornecedores, organizados em uma cadeia. Precisam, para isso, promover o desenvolvimento de seus fornecedores, que passam a ter mais competência em suas atividades e assim é estabelecida uma relação de confiança.

A CADEIA DE FORNECIMENTO DE GRANDES EMPRESAS

A expressão mais utilizada na literatura para representar a relação inter-empresas tem sido Cadeia de Suprimentos (Supply Chain). Segundo Chopra e Meindl (2003), uma cadeia de suprimentos engloba todos os estágios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido ao cliente. A Cadeia de Suprimentos não inclui apenas fabricante e fornecedores, mas também transportadores, depósitos, varejistas e os próprios clientes.

A identificação da cadeia de suprimentos em si e o posicionamento na mesma não são suficientes para que haja benefícios para uma determinada empresa, em que a estratégica de desintegração vertical será bem sucedida. É preciso seja feita a gestão da cadeia. Um termo comum usado para isso é Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS), tradução do termo Supply Chain Management, que é definida como: “A integração dos principais processos de negócios que produzem produtos, serviços e informações através de uma cadeia de suprimento que agrega valor para clientes e as demais partes interessadas e envolvidas” (LAMBERT e COOPER, 2000).
GESTÃO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES
Lambert (2008) destaca que a implementação bem sucedida de uma GCS depende diretamente do desenvolvimento de relações estreitas com os principais clientes e fornecedores. Ressalta que a gestão da cadeia de suprimentos é a gestão de relacionamentos e que a ferramenta usada para estruturar as relações entre empresas e seus fornecedores é a parceria. Segundo o autor, “A parceria é uma relação comercial personalizada (tailored business relationship) com base na confiança mútua, no relacionamento aberto, riscos e recompensas compartilhadas que resulta em um maior resultado de negócios do que seria alcançado pelas duas empresas se atuassem de forma individual.”.
As parcerias podem assumir várias formas e o grau de parceria estabelecida pode refletir uma integração próxima ao longo das fronteiras das empresas, ou apenas uma integração limitada através das fronteiras. Como a parceria requer, freqüentemente, compromisso de significativo tempo gerencial e também de outros recursos, o objetivo é adequar o tipo de parceria com a situação empresa e o ambiente organizacional.
DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Para Krause (1997), desenvolvimento de fornecedores significa “qualquer esforço de uma empresa para aumentar o desempenho e a capacidade para alcançar pequenas ou grandes necessidades de suprimentos”. Como exemplo de pequenos esforços cita a avaliação informal, normalmente praticada pelos setores de suprimentos de grandes empresas. Leenders (1989) destaca que esse esforço deve ser organizado e sistemático, fazendo parte de uma ação estruturada da empresa compradora em forma de um programa.
O programa de desenvolvimento de fornecedores pode ser desenvolvido sob dois contextos. De modo limitado, envolve a criação de novas fontes de fornecimento quando não existem fornecedores adequados para os requisitos da empresa. De forma mais ampla, envolve atividades que visam a melhoria de fornecedores com os quais a empresa já tem relação de fornecimento, ou a seja, a melhoria das habilidades existentes no fornecedor, para atender os requisitos de mudança competitiva. (HAHN et al,1990)

Organizar e implementar um programa de desenvolvimento de fornecedores significa estabelecer uma integração com fornecedores e, segundo Ching (1999), traz alguns benefícios: Parceiros mais fortes; Foco comum na qualidade; Confiabilidade de entregas mais estáveis e repetitivas; Níveis de estoque mais baixos; Menor burocracia; Melhor controle de processo; Dependência mútua e congruência de objetivos; e Redução no custo da cadeia logística.
CARACTERÍSTICAS DOS FORNECEDORES DE SUCESSO 
A pesquisa envolveu comparação entre as respostas obtidas das empresas destaques e as obtidas de todas as empresas participantes, cerca de 200 empresas participantes, por meio da análise de 89 gráficos com questões formuladas referentes ao modo de gestão praticada. Como se tratou de respostas a questões qualitativas, foi usado como análise não paramétrica a tabela de contingência, com distribuição qui-quadrado e teste de hipóteses. Dessa forma chegou-se, com significância estatística, a conclusão que o que caracteriza os fornecedores com melhores resultados são:
	Critérios
	Características das empresas destaques

	Liderança
	· Nível de escolaridade do dirigente principal

· Participação do dirigente em treinamentos

· Análises críticas do SGQ mais freqüentes

	Estratégias e planos
	· Maior disposição para realização de planejamento estratégico 

· Realização do planejamento estratégico de forma organizada e sistemática 

· Medição de resultados da empresa

	Cliente
	· Realização de pesquisa de satisfação de cliente 

· Uso de anúncios em revistas especializadas e também de serviços de atendimento ao cliente

· Maior predisposição para visitar as mantenedoras do Prodfor

	Sociedade
	· Interesse pelo sistema de gestão em responsabilidade social 

· Interação com a comunidade 

· Maior pendência com o pagamento de tributos 

	Informações e conhecimento
	· Uso de sistema informatizado de gestão

· Maior número de computadores

· Uso de informações sobre o setor de atividades em que atua 

	Pessoas
	· Uso de pesquisas de satisfação do seu pessoal 

· Benefícios para as pessoas 

	Processos
	· Acompanhamento do resultado dos principais processos 

· Processo de desenvolvimento de novos produtos e serviços 

· Controle financeiro 

· Organização dos processos


De uma maneira geral, o que se destaca nas melhores empresas são: liderança mais capacitada e mais atuante; planejamento sistematizado com definição de objetivos e análise de resultados; equipa mais competente, mais informada e com melhores benefícios; processos mais bem organizados e controlados; melhor uso e organização da informação; buscam mais a inovação.

O que diferencia as empresas destaques não é exatamente o que fazem e sim como fazem. Todas as empresas fazem planejamento estratégico, mas as empresas destaques o fazem de maneira organizada e sistematizada. Por exemplo, o que importa não é o número de computadores e sim o seu uso. Essa constatação induz a definição de um modelo mais detalhado atento aos métodos para se chegar a excelência na cadeia de valor.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

Os benefícios de uma cadeia de fornecimento organizada e bem estabelecida são relevantes e inegáveis. Porém, estabelecer essa cadeia não é tarefa fácil, tão pouco imediata e requer investimento. A experiência do Prodfor indica que grandes empresas podem se unir e implementar de modo integrado uma ação organizada e estruturada para promover o desenvolvimento de seus fornecedores e obterem os benefícios esperados. De modo conjunto os meios e recursos são divididos, as experiências somadas e os resultados compartilhados.

As características dos fornecedores de sucesso apontadas na pesquisa permitem definir formas mais abrangentes para desenvolvimento de fornecedores, procurando ir além dos requisitos mínimos estabelecidos na norma ISO 9001. Pode-se pensar em um modelo de gestão em níveis, definindo critérios claros para avaliação de fornecedores a medida que são estreitadas as relações com  grandes empresas compradoras.
Esse modelo considera que a interação entre uma grande empresa e seus fornecedores ocorrerá de forma cada vez mais intensa à medida que for ampliado o nível de competência de fornecedores gerando confiança das empresas clientes. O binômio competência-confiança é a condição básica. Estabelece que as grandes empresas devem induzir o aumento da competência de seus fornecedores, de modo evolutivo, e em paralelo estreitar e ampliar a forma de atuação conjunta pela maior confiança que passa a existir.
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