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Abstract

Relates the supply’s role evolution from a traditional vision to a strategic function, explaining the importance of
this view to the contemporary methods of purchasing. Presents the supply chain management’s
conceptualization, focusing the objectives and characteristics of the relationships between buyers and suppliers
in the chain. Discuss the development of researches and studies about the treatment of selection’s criterions that
could determine the choices of potential sources that result in partnerships systems.
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Area Temética: Gestdo da Producéo

1. Introducéo

A partir dos anos noventa, assuntos como cadeia de suprimentos e relacionamento
fornecedor-cliente, tém recebido destaque na literatura sobre engenharia e gestdo dos
processos de producdo. Como resultado de estudos na area, pode ser observado o surgimento
de conceitos importantes como Supply Chain Management, que € nacionalmente conhecido
como Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Teoricamente, o gerenciamento da cadeia de suprimentos representa uma nova
ferramenta de gestdo que considera como um dos aspectos primordiais para sua
implementacdo, a integracdo entre todas as areas funcionais da empresa, bem como desta com
as outras organizacdes que estdo presentes tanto no ambiente interno de seu sistema produtivo,
como em seu ambiente externo. Este novo modelo de gestdo envolve uma moderna
concepgdo, direcionando a funcdo de suprimentos ao alcance das estratégias globais propostas
pela empresa. Para tanto, assume a responsabilidade de assimilar um ideal estratégico na
consecucdo das atividades relacionadas a compras e no estabelecimento de relacionamentos
mais concretos entre a empresa e seus fornecedores.

CHRISTOPHER (1997) defende a idéia de que quanto mais proximo o relacionamento
entre fornecedor e comprador, maiores as chances de desenvolverem suas habilidades em
conjunto e individualmente. Isso representa uma das maiores caracteristicas provenientes da
pratica do Supply Chain Management (SCM). Portanto a atencdo das organizacdes volta-se
para a busca de fontes que consigam proporcionar a integracdo, a melhoria de desempenho
dos agentes envolvidos e a formacao de parcerias com a empresa compradora.



Com isso, 0 objetivo do artigo é tracar uma ligacdo entre a abordagem estratégica da
fungéo suprimentos e o gerenciamento da cadeia de suprimentos, enfocando o relacionamento
entre as empresas fornecedoras e compradoras e a formacdo de parcerias como requisitos para
a prética do sistema.

2. O Papel Estratégico da Funcao Suprimentos

Nos primordios do século XX, a fungdo suprimentos caracterizava-se por uma série de
atividades que se referiam apenas a aquisicdo de materiais ou servicos. Foi mesmo a partir da |
e Il Guerra Mundial que as empresas, principalmente americanas e japonesas, comegaram a
refletir sobre a necessidade de se comprar com maior rapidez e eficiéncia.

Segundo LEENDERS & FEARON (1997), nos anos 70 as técnicas para se realizar a
atividade de compras tornaram-se mais refinadas, e as pessoas ja participavam de treinamentos
de capacitacdo a fim de otimizar as decisdes de compra. A crescente automacao, a busca pela
reducdo dos custos de producdo e a evolucdo dos sistemas de informacdo também foram
fatores que proporcionaram um redimensionamento da estrutura que incorporava a funcéo de
suprimentos DOBLER & BURT (1996).

J& na década de noventa, ocorreu uma evidente mudanca nos fundamentos basicos da
antiga e tradicional funcdo de compras. Neste momento, a fungdo sofre uma transi¢do na sua
estrutura, adquirindo conceitos gerenciais e um maior enfoque estratégico de objetivos.

A acdo de adquirir produtos (bens ou servicos) tem sido considerada por diversos
especialistas como uma das fungdes basicas mais comuns e essenciais a todas as organizacoes
DOBLER & BURT (1996). Devido a esse fato, a partir dos anos noventa, a area de
suprimentos passou a situar-se entre as grandes divisdes de uma corporacao.

Apds a constatacdo da importancia da funcdo suprimentos para a eficiéncia do sistema
produtivo, e sua inser¢do no contexto do todo organizacional, pode-se considerar a
implantacdo de novos sistemas de gestdo gque possuem como caracteristica marcante o
estabelecimento de estratégias que se aliem ao objetivo global da empresa.

A prética de novos conceitos referentes a gestdo da funcdo suprimentos salienta ainda
mais o0 seu papel estratégico como um meio para se atingir um desempenho eficiente. A
contribuicdo da area de suprimentos para 0 progresso e desenvolvimento da organizacdo é
proporcional a dedicacdo que a mesma aplica as tarefas especificas de compras, e depende
muito também da maneira como a empresa percebe a funcdo como negocio estratégico
HARDING & HARDING (1991).

Ainda, enfatizando a contribuicdo da funcdo suprimentos para a organizacao,
DUARTE & MARTINS (1993) indicam que se a atividade de compras é gerenciada e
organizada de maneira eficiente, sua realizacdo oferece uma grande contribuicdo para 0s
objetivos e estratégias da empresa, pois a funcdo atinge diretamente e incisivamente quase
todos os setores da fabrica, em particular o setor produtivo.

A relevancia da funcdo suprimentos é bem explicitada por LEENDERS &
BLENKHORN (1991), que reforgam a idéia de que a fungéo contribui significativamente para
0s objetivos e estratégias da organizacdo somente se estiver corretamente organizada e
gerenciada, ja que o ato de suprir alguma necessidade ¢ uma constante em qualquer sistema
operacional.

O que se identifica, portanto, como sendo uma tendéncia da fungéo suprimentos, € seu
novo carater estratégico. Este novo enfoque estratégico da funcdo suprimentos determina a
transicdo do conceito de compras para o de gerenciamento de suprimentos. Para LEENDERS
& FEARON (1997) o foco esté na integracdo das atividades de compras e do gerenciamento



das tarefas referentes a suprimentos em conjunto com o processo global dos negocios da
empresa. Isto representa uma mudanca de uma estrutura tatica tradicional para uma
estrategicamente orientada para processos.

Esta mudan¢a indica que houve a interferéncia de varidveis que provavelmente
provocou uma reestruturacdo da area. E importante salientar quais sdo as variaveis
organizacionais que motivaram a elaboragdo de conceitos que buscam caracterizar o papel
estratégico de compras.

Segundo DUARTE & MARTINS (1993), os fatores que estdo levando as mudancas na
execucdo das atividades relacionadas a funcdo suprimentos séo, principalmente, de ordem
tecnoldgica e de processo, como a competitividade, o surgimento de novas tecnologias de
processo e produto, a énfase na qualidade e produtividade, as tendéncias de subcontratacao de
fornecedores e uso de sistemas just-in-time. A andlise sobre esses fatores indica que a fungédo
estd se estruturando de maneira estratégica, ou seja, busca planejar as atividades a fim de
alcancar objetivos estratégicos a organizacdo com a finalidade de tornar-se competitiva no
mercado.

Por meio da analise das informagbes concernentes as atividades de compras, pode-se
dizer que competitividade é o fator de alavancagem para que se utilize uma filosofia
estratégica de suprimentos, de modo que esta seja aliada as metas e objetivos propostos pela
organizacdo, e integrada com as outras areas funcionais da empresa, para a sua sobrevivéncia
no mercado.

Como o ambiente externo exige que uma organizacao esteja sempre adiante de outras
gue sejam suas concorrentes, a empresa tem que estar consciente da necessidade de ampliacédo
de suas competéncias. CHRISTOPHER (1997) comenta que as companhias estdo enfrentando
muitas dificuldades em atuar no mercado, devido a intensa globalizagdo da concorréncia.
Destaca ainda que as organizacfes devem procurar desenvolver estratégias que se tornem
vantagens competitivas, e que isto é otimizado ainda mais se a empresa estabelecer e se
integrar em uma ampla cadeia de suprimentos, pois desta maneira consegue ser mais eficiente
e eficaz que os concorrentes.

A adocdo de um papel estratégico por parte da area de suprimentos reflete a busca pelo
desenvolvimento de vantagens competitivas, e representa o primeiro passo para a aplicacao de
um sistema de gestdo que possa assimilar todas as modificacBes concernentes a essa
reestruturacdo da funcdo compras. Essa mudanca de estruturacdo sofrida, aliada a agregacédo
do carater estratégico, passa a denominar-se ‘gerenciamento de suprimentos’ (supply
management).

O gerenciamento de suprimentos é uma das atividades inseridas no gerenciamento da
cadeia de suprimentos, e focaliza o relacionamento comprador-fornecedor, como indica
LEENDERS & FEARON (1997). O estudo e a construcéo dos elos da cadeia de suprimentos,
bem como seu funcionamento e gerenciamento sdo aspectos indispensaveis para se
compreender a mudanca do papel da funcdo de compras, e a necessidade de se desenvolver e
manter um relacionamento saudavel e produtivo entre a empresa compradora e fornecedora.

3. O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

E extremamente relevante, para a compreensdo da evolugdo do processo de compras,
comentar-se sobre as modernas referéncias e conceitos que envolvem o gerenciamento da
cadeia de suprimentos, ou como é conhecido internacionalmente, supply chain management.
Faz-se necessario portanto, referenciar algumas citagcdes de autores especialistas na area,



expondo seus julgamentos sobre como interpretam os conceitos da gestdo da cadeia de
suprimentos.

Uma das préticas que precedeu a criacdo de um conceito que abordasse uma estrutura
de cadeias de suprimento surgiu ha algum tempo no mundo oriental, mais especificamente no
Japdo. COX (1999) afirma que algumas vezes a pratica do gerenciamento da cadeia de
suprimentos parece ser nada mais do que uma tentativa de reaplicar, em uma variedade de
produtos e servicos da cadeia, a abordagem de gerenciamento de recursos externos
originalmente utilizado pela Toyota, também conhecida como producédo enxuta.

No entanto, RICH & HINES (1997) explicitam que o conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos é centrado na reestruturacdo organizacional e se estende ao desenvolvimento de
uma cultura colaborativa, envolvendo também um forte senso de integracdo de todas as
atividades que controlam o tempo e a sincronizagdo do fluxo de materiais.

Na tentativa de definir o conceito de uma forma mais simples, WOOD JR & ZUFFO
(1998) interpretam o gerenciamento da cadeia de suprimentos como um método elaborado
para integrar e correlacionar todas as atividades de producao, visando a sintonia entre todas as
areas envolvidas, de forma a minimizar custos e ciclos e maximizar o valor a ser percebido
pelo cliente final, e assim eliminar algumas barreiras entre os varios departamentos da
organizacao.

SLACK et al. (1997) define cadeias de suprimentos como 0s inUmeros ramos de
unidades produtivas que permanecem ligadas entre si, e por onde fluem bens e servigos,
internamente e externamente a organizacdo. A gestdo desta cadeia de suprimentos envolve
mais do que apenas uma gestdo de logistica, pois além de coordenar e integrar todos os elos
participantes do processo de producdo, apresenta um carater amplo e estratégico de longo
prazo, envolvendo desde o fornecimento de matérias-primas, até a montagem, producgdo e
distribuicdo, resultando nos clientes finais.

Seguindo a mesma linha de pensamento, PIRES (2000) comenta que a gestéo da cadeia
de suprimentos representa uma fronteira para empresas que desejam obter vantagens
competitivas, e seu conceito abrange uma visdo ampla, atualizada e holistica da administracdo
de materiais aliada a gestao estratégica e integrada de toda a cadeia produtiva.

Para RICH & HINES (1997) o campo de estudo conhecido como gerenciamento da
cadeia de suprimentos representa uma ‘encruzilhada’, onde vérias outras disciplinas
académicas convergem. O interesse pelo estudo nesta area, em especifico, apresentou um
significativo aumento em meados dos anos oitenta, quando os beneficios de um sistema de
parceria, entre a organizacao e os setores que prestam servico a ela foram identificados.

De acordo com todos os autores anteriormente citados, a definicdo basica do
gerenciamento da cadeia de suprimentos refere-se principalmente a gestdo integrada de todos
os elos que formam a cadeia produtiva, com compartilhamento de informacdes e materiais que
fluem pelas unidades participantes até alcancar o usuario final. Desta maneira, pode-se afirmar
que o gerenciamento da cadeia de suprimentos € uma ferramenta que busca a conciliagdo de
todas as areas da empresa a fim de atingir o objetivo principal, que é a satisfacdo tanto dos
clientes internos a cadeia como dos externos, que sdo o0s usuarios finais.

Sob certo aspecto, portanto, 0 conceito de gestdo da cadeia de suprimentos representa
uma ferramenta bésica de logistica, envolvendo preocupagdes mais amplas como as atividades
relacionadas ao marketing da empresa. Segundo GARCIA & CAMPOS (1999), a técnica teve
origem nos Estados Unidos na década de 80, a partir de um sistema compartilhado pela
empresas Wal Mart e Procter & Gamble, denominado EDI (Eletronic Data Interchange), por
onde fluiam informagbes sobre a quantidade vendida de fraldas descartaveis e o numero
disponibilizado no estoque. O objetivo era permitir entregas mais rapidas a menores custos.



Muitas vezes a implantacdo de um sistema de gerenciamento de suprimentos de uma
cadeia implica também na adocéo de outros tipos de conceitos e ferramentas, como o just-in-
time, outsorcing, sistemas de logistica integrada, EDI (Eletronic Data Interchange, citado
anteriormente), ECR (Efficient Consumer Response ), ERP (Enterprise Resource Planning).
Na grande maioria dos casos, a utilizacdo destes tipos de ferramentas que se baseiam em
sistemas e programas de informética, pode comprovar uma forte tendéncia pela
disponibilizacdo de informacdes, incorrendo assim na integracdo de unidades e atividades
entre as empresas participantes.

Essa ‘integragdo’ pressupde, de uma certa maneira, a necessidade de se estabelecer um
contato maior, ndo somente entre as areas internas a organizacao, mas também com 0s outros
agentes que compdem o seu ambiente externo e gque, evidentemente, participam da formacéo
de sua cadeia de suprimentos.

Dentre as inumeras defini¢Bes de supply chain management, BOWERSOX & CLOSS
(1996) destacam a idéia de que a nocdo basica do gerenciamento da cadeia de suprimentos é
estabelecida na crenca de que a eficiéncia pode ser melhorada por meio da troca de
informagdes e pela unido no sentido de cooperacdo, transformando-se assim em uma nova
corrente. Essa corrente estimula a colaboracdo e o interesse na formacdo de soélidos
relacionamentos na cadeia de suprimentos.

E preciso ressaltar que o foco do gerenciamento da cadeia de suprimentos engloba todo
0 processo de produgdo, incluindo ndo somente o relacionamento da empresa com seus
fornecedores, mas também com os seus clientes intermediarios e finais PIRES (2000).

Especificamente, o desenvolvimento do relacionamento fornecedor e comprador por
meio da utilizacdo de sistemas de colaboracdo, objetiva aumentar a satisfacdo dos clientes
internos e como conseqiiéncia, a dos externos, tendo também como uma de suas prioridades a
busca pela reducdo dos custos de producdo, como forma de garantir maiores vantagens
competitivas e aumentar a participagdo da empresa no mercado. Segundo GARCIA &
CAMPOS (1999) uma das principais metas da gestdo da cadeia é reduzir os custos logisticos e
0s niveis de estoque, 0 que leva a organizacdo a adotar novos métodos de custeio, resultando
desta forma, em modificacdes de ordem funcional.

O que acontece, na verdade, € que todos os conceitos que se referem a pratica do SCM
(supply chain management) procuram meios de agregar valor ao produto final. COX (1999)
afirma que, de fato, sob uma perspectiva empreendedora, o ideal em qualquer empresa é ser
capaz de se colocar em uma posicdo, onde tanto clientes como as outras organizacoes, dentre
estas, fornecedores e competidores, possam extrair dela seu valor, e a0 mesmo tempo,
conseguir agrega-lo para a propria empresa.

Essa agregacdo de valor é mais facilmente atingida se as organizacdes envolvidas
atuarem em um esfor¢co conjunto, como cooperativas, partilhando conhecimentos, informacdes
e muitas vezes até mesmo estratégias e objetivos. Assim, a empresa-chave consegue fazer com
que todas as outras trabalhem a seu favor, e também a favor de si mesmas.

Entretanto, para que se possa desenvolver um relacionamento com beneficios para
ambos os lados, e que resulte em toda uma estrutura de colaboracao, € necessario mais do que
o simples desejo de ambas. E preciso verificar a compatibilidade entre elas, no que se refere a
anseios e requisitos. Em casos como este, seria interessante a realizagdo de uma anéalise mais
criteriosa com relacdo a fonte com a qual a empresa compradora aspira manter um
relacionamento a longo prazo.



4. O Relacionamento Fornecedor x Comprador (supplier x buyer) na cadeia de
suprimentos

4.1. Caracteristicas

O sistema de producdo de uma empresa, no que concerne apenas ao canal de
fornecimento, pode apresentar inimeras fontes ou um ndmero reduzido das mesmas. Em uma
organizacdo que busca a pratica da gestdo da cadeia de suprimentos, o enfoque quanto a
funcgdo suprimentos estd no relacionamento entre a firma compradora e a fornecedora.

KEKRE et al. (1995) suportam a tese de que a literatura existente engloba tanto a
existéncia da multiplicidade das fontes como a sua limitag&o. No entanto, reforgam que muitas
vezes a opcdo por um numero limitado de fornecedores direciona a empresa a conseguir mais
qualidade e menor custo dos produtos adquiridos, porque essa restrigdo resulta em uma melhor
coordenacdo e comunicacdo, que garante vantagens competitivas sobre outras empresas
concorrentes.

As bases de um bom relacionamento indicam, neste caso, um comportamento de ajuda
matua, ou seja, o compartilhamento de conhecimentos, informagdes e necessidades.
Analisando sob esta ética, percebe-se que quanto maior for o nimero de fornecedores com as
quais a empresa deseja trabalhar, mais dificil serd a manutencgéo de relacionamentos saudaveis
e eficientes, pois seria impossivel gerenciar de forma satisfatoria todos eles.

Para SHIN et al. (1999), o modo como se deve estruturar o sistema produtivo, exige
que haja o desenvolvimento de um bom relacionamento das empresas com seus fornecedores
no interior da cadeia, utilizando termos de gerenciamento orientado a fim de descrever
esforcos necessarios para criar e operar em um ambiente onde o comprador e a fonte se
interajam de modo coordenado. Destacam como principais caracteristicas do sistema, o
contrato de relacionamento de longo prazo, o envolvimento do fornecedor no processo de
desenvolvimento de novos produtos do seu cliente, a reducdo do numero de fornecedores e o
foco na qualidade como prioridade nimero um na avaliacdo da performance de cada um no
momento da selecéo.

O elo entre a realizacdo de compras estratégicas e a relacdo entre comprador e
fornecedor € explicada por CARR & PEARSON (1999). Quando a caracteristica basica do
ambiente € a grande quantidade de fontes de suprimento, isto significa que a relacdo
estabelecida entre as empresas envolvidas € a de adversarios. J4, se 0 ambiente apresenta um
namero reduzido destas fontes, isto representa uma relacdo de cooperacdo, mantida por um
longo periodo de tempo, determinando assim seus fornecedores chaves.

As firmas que se relacionam com um menor numero de fontes sdo aquelas que
geralmente realizam planejamento estratégico de longo prazo, e consideram a funcdo de
suprimentos como uma ferramenta estratégica fundamental para seu desenvolvimento.
Portanto sdo estes modelos de empresas que conseguem aliar a visao estratégica da funcéo de
suprimentos com a possibilidade de haver colaboracdo entre elas e seus fornecedores
essenciais.

E de se supor, portanto, que a reducéo da quantidade de fontes também se caracteriza
como um fator basico na construcdo de uma cadeia de suprimentos eficiente. Apesar da
limitacdo que se tem com a utilizacdo de alguns poucos fornecedores, no que se refere a
possiveis atrasos de entrega e auséncias de abastecimento, o moderno conceito de gestdo
abordado pelo supply chain management incentiva a conservacdo das boas relacbes com
poucos e até mesmo com um fornecedor exclusivo. A limitagdo do nimero de fontes estimula
uma maior agilidade na comunicacéo e na conciliacéo de objetivos e estratégias.



HARTLEY; ZIRGER; KAMATH (1997) comprovam a hipdtese de que, uma étima
comunicacgéo entre o comprador e suas fontes durante o desenvolvimento de um novo produto,
melhora muito a performance do fornecedor com relagéo as exigéncias feitas pela empresa que
estd adquirindo o produto, facilitando a coordenacdo das atividades, e implica em um
compartilhamento de dados em tempo real, permitindo que o fornecedor, assim como o
comprador, esteja capacitado para responder mais prontamente as mudancas inevitaveis que
ocorrem durante o desenvolvimento de produtos

E possivel perceber entfo, a necessidade de unir forcas, para que ambas obtenham
vantagens, minimizando o aspecto concorrencial. Conseqililentemente, a busca por uma
parceria denota que a empresa que deseja adquirir vai optar por poucos ou por uma so fonte,
com a evidente exigéncia de confiabilidade na troca de informagdes. Sendo assim a confianca
é um dos fatores mais importantes a serem considerados quando se deseja estabelecer um
vinculo duradouro com um fornecedor.

4.2. Objetivos

Segundo KAIBARA (1998) a area de compras, tradicionalmente, executa atividades
que buscam estabelecer uma concorréncia de precos entre os fornecedores, com o intuito de
reduzir os custos das mercadorias a serem adquiridas, ou mesmo manter um certo nivel de
preco desejado. Este estilo operacional gera controles burocraticos, onde fornecedores se
sentem até mesmo ameacados de perderem seus clientes, devido ao alto niUmero existente de
fontes.

Geralmente, 0 objetivo de se manter contratos de longo prazo com fornecedores € o de
criar parcerias e obter vantagens com o compartilhamento das informagdes e no resultado do
produto final. Afinal, por meio destas parcerias a empresa pode até mesmo interferir no
desenvolvimento de um produto que deseja adquirir. CHOl & HARTLEY (1996) salientam
que as partes integrantes do sistema de gestdo da cadeia de suprimentos tendem a desenvolver
longos contratos de relacionamentos.

CHRISTOPHER (1997) destaca que, a razdo principal pela qual uma cadeia de
suprimentos se torne ineficiente, é justamente a auséncia de integracdo e coordenacdo das
partes integrantes da cadeia. E preciso que as organizacdes desenvolvam relacionamentos mais
estreitos com seus fornecedores, estabelecendo sistemas de parcerias para o gerenciamento da
cadeia de suprimentos, pois neste caso as chances das habilidades de cada uma das partes
serem utilizadas em beneficio mutuo sdo bem maiores. Buscando conciliar essa integracao
com o0s objetivos do estabelecimento de relacionamentos mais préximos, KRAJEWSKI &
RITZMAN (1993) afirmam que o tipo de relacdo a ser mantida por um comprador com seu
fornecedor se transforma em um instrumento de importancia estratégica para toda a empresa.

A manutencdo de um bom relacionamento com seus fornecedores, e o0
desenvolvimento de parcerias proporciona a empresa Vvarias vantagens. Segundo
KRAJEWSKI & RITZMAN (1993) as parcerias favorecem a redugdo do ndmero de
fornecedores, o que auxilia a firma compradora, pois esta orientagdo cooperativa representa
troca de informacgdes relacionadas a compras futuras, onde as fontes tornam-se uma extensao
da empresa compradora. Por outro lado, essa reducdo permite que os fornecedores realizem
uma previsdo de demanda mais eficiente e confiavel, onde os compradores estdo aptos a dar
sugestdes de maneiras para melhorar as operacgdes dos fornecedores.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos incentiva portanto a busca pela limitacao da
quantidade de fontes, promovendo uma aproximacdo entre comprador e fornecedor, e a
construcdo de vinculos mais promissores que resultam nas parcerias. Reforcando esta



caracteristica basica do gerenciamento da cadeia de suprimentos, EULALIA et al. (2000)
comenta que este tipo de gestdo so ira realizar um planejamento holistico, se os fornecedores,
que se tornardo futuros parceiros, tiverem sido selecionados da forma mais acertada, de modo
que também se sintam comprometidos com o objetivo global, que é a otimizacdo do todo.

O objetivo primordial no desenvolvimento de relacionamentos mais estreitos com
fornecedores e a consequente formagdo de parcerias, € tornar a gestdo da produgdo mais
dindmica e eficiente, por meio da adocdo de estratégias para a execucdo da funcgdo
suprimentos, e obviamente, conseguir alcancar a satisfagdo das empresas que constituem a
cadeia de suprimentos (consumidores internos) bem como do cliente externo (usuério final).

5. Considerac0es Finais

Por meio do levantamento bibliografico relatado, pode-se considerar que o foco no
aspecto da relacdo entre a empresa compradora e a fornecedora em uma cadeia de
suprimentos, esta na construcdo de sistemas de parcerias, ou seja, na colabora¢do mutua. No
entanto, Vvarios estudos indicam que para que isso se concretize, é preciso que a organizagao
que esteja no centro do sistema produtivo, e que portanto esta envolvida por todas as outras
empresas, se conscientize da necessidade de reducdo do namero de fornecedores com quem ird
se relacionar.

A alternativa de utilizar apenas uma fonte pode tornar o cliente mais dependente, e
assim o fornecedor teria certo poder para exercer um dominio mais abrangente sobre a
empresa compradora, conseguindo assim manipular mais facilmente as situagdes a seu favor.
Isso comprova que a selecdo por uma ou mais fontes € uma etapa muito importante para que a
formagdo destas parcerias seja efetuada de uma forma eficiente e benéfica para ambas as
partes. Esse processo de selecdo dependerd muito da necessidade de aquisicdo e da situacao
em que esta sendo efetuada a compra.

KEKRE et al. (1995) relatam que, muitas vezes, 0s riscos que acompanham a opcao
pela reducdo das fontes, ndo sdo compativeis com a estratégia adotada pela empresa, podendo
criar situacdes ndo desejadas. Reforcam a necessidade de se desenvolver pesquisas empiricas
com varias industrias, com a finalidade de testar a reducdo ou ampliacdo do numero de
fornecedores e sua relacdo com a qualidade e os custos. SLACK et.al (1996) indica que, se por
um lado a opcdo por uma unica fonte gera melhor comunicagdo, comprometimento e
cooperacdo, por outro lado pode trazer maior vulnerabilidade em situacdes de falhas no
fornecimento e forcar alta dos precos dos produtos vendidos.

Parece necessario, entdo, que as empresas, de qualquer ramo, seja industria ou
prestadora de servicos, além de buscarem solidificar essas parcerias, devam ter, também, como
objetivo, a investigacdo e especificacdo de critérios que buscam avaliar seletivamente uma
determinada fonte. Por isso é fundamental que as organizacdes, e principalmente a area
responsavel pelo processo de decisé@o e selecdo das fontes, busquem compreender e entender
as condicdes que favorecem a redugdo na base da cadeia de suprimentos, com o objetivo de
utiliza-la como ferramenta estratégica e resultando na formacéo de sistemas de parceria.

Alguns especialistas na area, como LEENDERS & FEARON (1997), BAILY et al.
(2000), VERMA & PULLMAN (1998) e KRAJEWSKI & RITZMAN (1993), tém
desenvolvido estudos no sentido de suprir a necessidade do estabelecimento de critérios
utilizados pelas empresas para a selecdo de fornecedores. Para esses autores, a percepcao dos
gerentes de suprimentos, responsaveis pela avaliacdo dos critérios no processo de selecdo, é
baseada na habilidade dos fornecedores em oferecer servigos ou produtos que apresentem as
quantidades, qualidades, precos e entregas em conformidade com 0s objetivos de compras.



No entanto, por meio destes estudos, é possivel perceber que as decisdes de compras e
0 processo de avaliacdo de fornecedores potenciais ainda estdo fortemente relacionados ao
modelo tradicional da funcdo de compras, onde ndo sdo encontrados outros atributos que
envolvem o histérico, o comportamento e a capacidade tecnoldgica das fontes, que
possivelmente séo itens que afetam e influenciam muito na tomada de deciséo. O que existe é
ainda uma caréncia muito grande, principalmente no que se refere as organizagdes brasileiras,
da realizacdo de pesquisas, que considerem, além dos critérios considerados essenciais (caso
da qualidade, quantidade, entrega e preco), outros aspectos igualmente importantes para o
processo seletivo, que fazem parte da realidade nacional, em termos de gestdo de negocios,
especificamente para o desenvolvimento de relacionamentos e parcerias entre as empresas e
seus fornecedores.
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