Excelência na cadeia produtiva – grandes empresas promovem o fortalecimento de fornecedores
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Dispor de uma cadeia de fornecedores competente e confiável representa um importante fator de sucesso para qualquer organização. As empresas de grande porte, que atuam em um contexto de competição internacional, tendem a se concentrar cada vez mais no seu negócio principal, buscando ser ainda mais competitivas. A competição deixou de ser individual e passou ocorrer entre cadeias (CHRISTOPHER,1999). Para isso essas empresas devem estabelecer uma cadeia de fornecedores com empresas competentes e capazes de atenderem as condições definidas de níveis de qualidade de bens e serviços, complementa Hahn et al (1990). 
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Este artigo tem como objetivo analisar a importância do desenvolvimento da cadeia de fornecedores para empresas de grande porte, apresentando uma interessante experiência desenvolvida por 12 grandes empresas atuantes no estado do Espírito Santo, que organizaram um programa comum para desenvolvimento e qualificação de seus fornecedores. Essa ação é denominada de Prodfor – Programa Integrado de Desenvolvimento e Qualificação de Fornecedores, que é mantido pelas empresas Aracruz Celulose, Canexus, Cesan, Garoto, Belgo Mineira, Companhia Siderúrgica de Tubarão - CST, Companhia Vale do Rio Doce, Escelsa, Technip, Petrobrás, Samarco, e Oi (Telemar). É feita uma abordagem conceitual envolvendo temas como desintegração vertical em grandes empresas e a necessidade de fornecedores qualificados, sendo apresentado o Prodfor e os resultados de duas pesquisas realizadas em 2002 e 2006 envolvendo a participação de quase 200 fornecedores qualificados.

A importância dos fornecedores

A grande parte das empresas fornecedoras é de pequeno porte, sendo muitas vezes iniciadas pelo fenômeno de transbordamento (“spill off”) em que profissionais desligados de grandes empresas iniciam e conduzem um negócio (KRUGMAN, 1991). Essas empresas passam a concorrer em um mercado disputado e muitas vezes não estão devidamente organizadas para alcançarem o sucesso em sua atividade. O mercado de fornecimento para grandes empresas é também alvo de empresas internacionais, já estabelecidas, com competência e também porte. Torna-se importante criar condições para que os fornecedores sejam desenvolvidos e passem a ter um nível mínimo de qualificação para bem atenderem aos requisitos das empresas compradoras. 

Segundo Watts e Hahn (1993), empresas de grande porte, para competir com eficácia em um mercado global, devem dispor de uma rede de fornecedores competentes. Muitas têm implementado seus programas de desenvolvimento e qualificação de fornecedores. Esses programas visam preparar os fornecedores para alcançarem um nível mínimo de organização para assegurar a qualidade de bens e serviços fornecidos. 

A Desintegração Vertical em Grandes Empresas

Uma grande empresa pressupõe também um grande número de processos e atividades, que se forem geridos por uma única organização, dificilmente seria ágil, inovadora e competente para alcançar o desejado nível de competitividade para sua sobrevivência e crescimento (MARINHO e AMATO NETO, 2001). 

Atualmente, as empresas passaram a se concentrar no seu negócio principal, tendo a necessidade de sub-contratar uma série de outras empresas. Essa estratégia foi definida como de “horizontalização”, que segundo Martins e Alt (2000), consiste em “comprar de terceiros o máximo possível dos itens que compõem o produto final ou os serviços de que necessita”.

Esse movimento foi também denominado de Desintegração Vertical, no qual se verifica a redução da cadeia de atividades de uma empresa relacionada à administração e também à produção. Surge um outro movimento decorrente, a Terceirização, no qual ocorre a transferência da execução de um serviço ou operação de uma empresa para outra. Grande parte das empresas de grande porte passou por situação semelhante em que, à medida que se concentravam em seus negócios principais, passaram a terceirizar uma variada gama de serviços e processos para empresas fornecedoras. (AMATO,1995),

A Cadeia de Valor

A importância da atuação das empresas em cadeia é destaca por Krugman (1991): “... parece que o sucesso de uma indústria é em grande parte uma construção social – que empresas individuais não permanecem ou desaparecem como resultado dos seus próprios esforços, mas depende dos efeitos mutuamente fortalecedores do sucesso de cada uma”. Vários autores concordam que a atuação entre empresas compradoras e seus fornecedores deve ocorrer de forma próxima, estabelecendo uma atuação parceira (BAILY et al, 2000, CHING, 2001; MARTINS, 2001; HUMPHREYS et al., 2001). Segundo Ching (2001), as parcerias com fornecedores são estabelecidas por meio de relações estreitas e duradouras, onde é privilegiada a integração entre a empresa e seus fornecedores.

Grandes empresas, para se concentrarem em seu negócio principal, buscando ser cada vez mais competitivas, devem estabelecer uma rede competente e confiável de fornecedores, (HAHN, et al,1990; WATTS e HAHN,1993; SILVA, 1997). Esse aspecto pode ser denominado de maneiras diferentes: Cadeia de suprimentos, cadeia de fornecedores ou cadeia de valor. Muitas são as denominações utilizadas na literatura referentes ao gerenciamento das relações de negócio (transações) entre empresas. Um termo comum tem sido Gestão da Cadeia de Suprimentos (GCS), tradução do termo Supply Chain Management. 

As definições aplicadas a GCS são variadas, algumas relacionadas a apenas ao fluxo de materiais entre empresas e outras ampliando para o fluxo de informações (JONES, 1990). O Global Supply Chain Forum, segundo Lambert e Cooper (2000), definiu GCS 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 (stakeholders)”.

Pires (2001) destaca que práticas eficazes na GCS têm sido implementadas em todo mundo, as quais têm visado a simplificação e obtenção de uma cadeia produtiva mais eficiente. Resultados positivos têm sido obtidos principalmente através de procedimentos como os listados abaixo:

· Reestruturação e consolidação do número de fornecedores e clientes, para redução do número e aprofundar relações.

· Compartilhar de informações e integração da infra-estrutura com clientes e fornecedores

· Desenvolvimento conjunto de produtos

· Concepção de produtos que facilitem o desempenho logístico da cadeia

· Melhores práticas da gestão conjunta de estoques na cadeia produtiva

· Postergação da confirmação final de produtos para mais próximo possível da última etapa da cadeia produtiva – produtos customizados a preço competitivo

· Repasse dos processos logísticos a parceiros externos

· Integração das estratégias competitivas na cadeia produtiva e de medidas de desempenho. 

Segundo Hojung (2000), as empresas compradoras devem organizar a gestão da sua cadeia de fornecedores. Complementa destacando as quatro características que mais contribuem para melhorar o desempenho da cadeia de fornecimento: 1) relacionamento de longo prazo com fornecedores; 2) envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento de produto; 3) número reduzido de fornecedores; e 4) foco na qualidade. 

A necessidade de fornecedores qualificados

Segundo Hahn et al (1990) uma empresa precisa de uma rede de fornecedores competentes para competir eficientemente no mercado mundial. Um programa de desenvolvimento de fornecedores é projetado para criar e manter a rede e melhorar a capacidade de fornecedores que são necessárias para a organização compradora alcançar os desafios de competitividade. O autor complementa que, tradicionalmente, um dos objetivos mais importantes da função de suprimentos é desenvolver uma rede de fornecedores competentes.

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. Como exemplo de esforço intensivo cita o treinamento e melhoria de processo. 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. Organizar e implementar um programa de desenvolvimento de fornecedores significa estabelecer uma integração com fornecedores e, segundo Ching (1999), traz alguns benefícios, como: 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

Surge uma questão importante a ser analisada: como terceirizar atividades que afetam a competitividade de grandes empresas, para fornecedores, normalmente empresas de pequeno e médio portes, que não são conhecidos e existe uma grande dúvida se possuem a devida competência e saúde financeira para assumirem essas atividades? 

Para que as grandes empresas possam terceirizar o fornecimento de materiais e serviços considerados críticos é necessário haver confiança nos fornecedores. A confiança de grandes empresas está diretamente relacionada competência dos fornecedores. Para Marinho (2001) não é possível estabelecer modernos modos de gestão em grandes empresas sem o envolvimento de todos os parceiros. O conceito da qualidade, imprescindível para a competitividade, passa a ser uma das bases do novo padrão de relacionamento entre empresas fornecedoras e empresas clientes. 

O Prodfor

O Prodfor - Programa Integrado de Desenvolvimento e Qualificação de Fornecedores, em seu  Termo de Referência (1997), representa uma ação conjunta das principais empresas estabelecidas no Espírito Santo para elaborar e implementar um modo integrado para desenvolvimento e qualificação de seus fornecedores. Visa implementar um sistema devidamente organizado, com o propósito de desenvolver e qualificar fornecedores de bens e serviços para as grandes empresas compradoras atuantes no Estado, voltado a disciplinar o processo de fornecimento, minimizando seus custos, contribuindo para a melhoria da qualidade pelo uso de fornecedores qualificados.

O Prodfor foi criado em 1997 por 12 grandes empresas (citadas no item 1) e qualificou o primeiro grupo de fornecedores em 1998. O apoio e coordenação é exercido pela Federação das Indústrias do Estado do Espírito Santo - Findes, através do Instituto Euvaldo Lodi - IEL-ES. (site www.prodfor.com.br) 

5.1- Importância e benefícios

Para Moura e Oliveira (2002) o Prodfor constitui-se em um avanço da atuação integrada de empresas, sejam elas compradoras ou fornecedoras. A cooperação entre as grandes empresas compradoras possibilita a redução do esforço e dos custos envolvidos no desenvolvimento de seus fornecedores. As empresas fornecedoras têm como benefício maior conhecer claramente os critérios técnicos envolvidos na definição do fornecimento, além de se adequarem a um único sistema de organização do fornecimento que atende às principais empresas compradoras instaladas no Estado. 

Entretanto, destacam os mesmos autores que, o Prodfor não tem objetiva garantir aos fornecedores qualificados o compromisso, por parte das empresas compradoras, para fornecimento de materiais ou serviços. Ser qualificado pelo Prodfor significa que o fornecedor atende às condições mínimas de organização e garantia da qualidade de fornecimento, cabendo à empresa mantenedora a decisão pela aquisição por procedimentos e critérios específicos. O fornecedor qualificado passa a ter a preferência nas transações comerciais e tem maior acesso às empresas mantenedoras. 

Conforme apresentado no Regulamento do Prodfor (2004), são objetivos específicos do Programa: 

· Integrar a ação de desenvolvimento de fornecedores de grandes;

· Promover a melhoria e o desenvolvimento das empresas fornecedoras instaladas no Estado, garantindo o fornecimento de produtos e serviços com qualidade e a preços competitivos;

· Possibilitar o intercâmbio de informações entre as grandes empresas a respeito de fornecedores e conhecimento da capacidade e competência de fornecimento; e

· Definir requisitos mínimos para qualificação de fornecedores.

5.2- Organização do Prodfor

Representantes das empresas mantenedoras compõem o Comitê Executivo e administram o Prodfor, acompanhando todas as atividades desenvolvidas e tomando as decisões necessárias para alcançar os objetivos do programa. O Comitê Executivo tem um Coordenador Geral e um suplente com funções de coordenação das atividades e representação do programa. A Coordenação Executiva é exercida pela Findes, por meio do IEL-ES, responsável pela execução das atividades administrativas e de suporte ao programa (Regulamento do Prodfor, 2004).

5.3- Desenvolvimento de fornecedores

De acordo com um plano de trabalho anual do Prodfor, as empresas mantenedoras indicam fornecedores de seu interesse para participar do Prodfor. Uma vez aprovado e aceito, o fornecedor participa de um conjunto de atividades para organização de seu Sistema de Gestão da Qualidade em Fornecimento - SGQF. As atividades de desenvolvimento são de responsabilidade do IEL-ES e envolvem a realização de seminários de sensibilização, diagnósticos, cursos em gestão da qualidade, transferência de metodologia para organização do SGQF. A fase de desenvolvimento dura cerca de 12 meses e é custeada pelos fornecedores sob supervisão e avaliação das empresas mantenedoras.

5.4- Qualificação de fornecedores

O Prodfor define como requisitos do Sistema de Gestão da Qualidade em Fornecimento - SGQF, os mesmos estabelecidos na norma ISO 9001, na sua versão 2000, acrescidos dos itens Meio Ambiente e Segurança no Trabalho. A qualificação dos fornecedores é realizada de modo individual, por meio de auditorias independentes que fazem a verificação do atendimento aos requisitos estabelecidos pelo Prodfor. Os auditores são das empresas mantenedoras e também profissionais nesta atividade, e devem ter formação e experiência em auditoria de sistema da qualidade. Após aprovação pela auditoria, é emitido certificado de fornecedor qualificado, com validade de 2 anos, sendo realizadas auditorias a cada 12 meses (Regulamento do Prodfor, 2004).

1. Resultados obtidos

Conforme Relatório Anual do Prodfor de 2006, desde 1998, quando houve a participação do primeiro grupo de fornecedores, já participaram 326 empresas das quais 296 foram certificadas. Para 2007 existe a expectativa de mais 48 certificações (se todas as participantes forem qualificadas) e o número total de empresas certificadas chegaria a 344.

	Grupo
	Adesão
	Certificadas

	1998
	24
	22

	1999
	26
	24

	2000
	26
	25

	2001
	26
	25

	2002
	26
	26

	2003
	33
	21

	2004
	63
	59

	2005
	47
	42

	2006
	55
	52

	Total
	326
	296


Tabela 1 – Número de empresas participantes
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Figura 1 – Gráfico ilustrando o número de empresas

O Prodfor dispõe de um grupo de 98 auditores homologados, sendo que desses 16 são independentes e 82 das empresas mantenedoras. Anualmente são realizadas auditorias de certificação, periódicas, recertificação e extraordinárias. O número total de auditorias realizadas de 1998 a 2006 chegou a 1096. Para 2007 estima-se um total de 250 auditorias e o total chegará próximo a 1350.
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Figura 2 – Número de auditorias realizadas por ano e acumulado

A análise desses dados indica as seguintes conclusões:

· A participação de fornecedores é cada vez maior, de 25 a cada ano para 54 em 2006, ampliando em mais de 100% a indicação das mantenedoras.

· A maior expectativa ao entrar era de melhorar a organização em 82 e 84%

· O maior benefício obtido foi com a melhoria da organização para 92% e 89 %, superando o índice de expectativa.

· A ampliação de mercado para outras empresas que era de 6% passou para 9%

· Após a certificação o índice de “melhorou muito” a organização passou de 35% para 45%

· O índice de “melhorou” ou “melhorou muito” a organização foi de 100% em 2002 e 98% em 2006.

· Em ambas as pesquisas o índice de piorou a organização foi de 0%

· O aumento do faturamento após a certificação que era de 55% em 2002 passou para 63% em 2006.

· A redução de custos,após a certificação, passou de 25% para 41%.

· O número de mantenedoras atendidas aumentou para 12% em 2002 e 21% em 2006.

· Após o vencimento do certificado 85% disse que renovaria em 2002 e esse índice passou para 89% em 2006.

· O índice de manter o certificado Prodfor e obter o ISO 9000 reduziu de 38% para 27%.

Esses números comprovam, não apenas o crescimento do Prodfor, mas o seu fortalecimento como ação organizada para desenvolvimento e qualificação de fornecedores. A quase totalidade das empresas afirmaram que sua organização melhorou, houve redução de custo para 41% das empresas, aumento de receita para 63% e 89% renovarão o seu certificado. Curioso notar que a queda na intenção de obter o certificado ISO 9000, que passou de 38% para 27%, indicando a confiança na certificação Prodfor.

2.  Conclusões

Grandes empresas podem se valer do seu poder de compra para exigirem qualificação de seus fornecedores. Poderiam, por exemplo, exigir certificação ISO 9001 de todos os seus fornecedores a partir de determinada data. Porém, uma atitude como essa pode não apresentar bons resultados, pois grande parte dessas empresas é de pequeno e médio porte e poderia inviabilizar ou encarecer as relações comerciais. 

Estabelecer uma cadeia de valor para grandes empresas, composta por fornecedores bem organizados e competentes, representa uma ação importante sob diversos pontos de vista:

· Permite promover, de forma mais confiável, a desintegração vertical de grandes empresas, para que se concentrem no seu negócio principal, tornando-as mais ágeis e competitivas.

· Representa uma ação social de grandes empresas, contribuindo com a melhoria da sociedade.

· Proporciona o aumento do número de empresas e também do nível de emprego e renda.

· A criação de empresas, em forma de uma cadeia relacionada a grandes empresas, proporciona uma distribuição de renda, com a criação de uma classe empresarial mais diluída.

· Proporciona o crescimento e desenvolvimento de localidades onde essas empresas se instalam.

· Permite o transbordamento do conhecimento, que passa a ser da cadeia de empresas.

Pelo exposto, fica claro que estabelecer e organizar uma cadeia de valor representa uma ação estratégia de grandes empresas. Para contar com fornecedores competentes, além de se definir uma forma de relacionamento, é preciso criar as devidas condições para que o fornecedor alcance níveis de organização adequados às necessidades das grandes empresas. 

Além de novas formas de relacionamento, verifica-se a necessidade de uma ação clara de grandes empresas para induzir a melhoria da organização de fornecedores. Uma relação de parceria, pautada na clareza de relações, precisa ser desenvolvida, inclusive por meio de transferência de informações e modos de organização. O desenvolvimento de fornecedores passa pelo apoio a modernização da gestão, da transferência de tecnologia, compartilhando informações.

O dinamismo dos negócios faz com que compradores e fornecedores se conheçam pouco. A palavra chave passa a ser integração, que pressupõe o conhecimento e o estabelecimento de um adequado relacionamento entre as partes. A partir disso é possível haver a esperada confiança em que os fornecedores exercerão seu papel como esperado, atendendo aos requisitos estabelecidos, os prazos e as condições comerciais.

Fazendo uso do poder de compra de grandes empresas é possível induzir o desenvolvimento das empresas que fazem parte de sua cadeia de fornecimento, elevando os padrões de desempenho de toda a cadeia. Mas deve-se ter atenção com os meios usados em que seja proporcionado as devidas condições para que as empresas sejam desenvolvidas e não apenas avaliadas, sendo aprovadas ou não. 

Os benefícios de uma cadeia de valor 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. 

Os benefícios são para ambos os lados, tanto para grandes empresas, que precisam de fornecedores confiáveis e competentes, quanto para fornecedores que precisam da oportunidade de negócio. Além disso, ganha a sociedade como um todo, porque desenvolver fornecedores passa a ser uma ação de responsabilidade social que promove o fortalecimento das empresas locais gerando crescimento de renda e emprego. 
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