Sivivisisisivisiviciei=leisivisiviecleisJelilololclelefeinisieRoRaRoYeRa e Re

Cadernos da Escola de Negécios da UniBrasil
Jul/Dez 2003

A Organizaciio e 0 Ambiente - Rela¢Ges Interorganizacionais

Jacir Jodo de Lima®

Resumo: Este artigo tem a finalidade de apresentar as principais tendéncias observadas no relacionamento entre
as empresas, sejam elas clientes, fornecedores ou mesmo concorrentes entre si. S3o identificadas as principais
técnicas adotadas nos relacionamento ¢ analisados os seus principais fatores condicionantes. As préticas
mencionadas n#c levam em conta aspectos como porte ou ramo de atividade das empresas, Tampouco se limita, o
estudo, a uma determinada regifio geogrifica do pafs, Conclui-se com algumas considerages a respeito do que
parecem se apresentar como os fatores mais relevantes a respeito do tema.

Abstract: This article has the purpose of presenting the main tendencies observed in the relationship among the
companies, be them customers, suppliers or same competitive. They are identified the main techniques adopted in
the relationships and its main decisive factors are analyzed. The mentioned practices don’t consider the size or the
branch of activity of the companies. The study doesn’t limit to a certain area of the country, It is concluded with
some considerations regarding what they seem to be the most important aspeets of the theme.
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1 Introduciio

Conforme relata HAMMER (1994), no periodo pés-guerra (1T Guerra Mundial),
tudo o que se produzia era vendido, razdo pela qual nfo era feito esforgo adicional no
sentido de se proporcionar um bom atendirmento acs consumidores, Trés forgas, no
entanto, mudaram radicalmente o ambiente em que as empresas, de entdo, foram
concebidas para atuar: os clientes, a concorréncia e a velocidade e natureza das mudangas.
Podemos entender como ambiente, o conjunto de elementos, externos i organizagio,
que pode afetar o seu desempenho. Assumem papel relevante neste contexto, portanto,
as demais empresas com as quais a organizacio mantém algum tipo de relacionamento,
sejam elas, fornecedores, clientes, concorrentes ou nio concorrentes.

Este artigo procura analisar as praticas usvais observadas nas relagdes
interorganizacionais, como tendéncias encontradas na realidade brasileira.

2 Histérico

Segunde PEREIRA (1996), observa-se que as organizagdes evolufram ao longo
de pelo menos quatro momentos chamados de eras empresariais, S#o elas: era da produgio

*Mestre emn Engenharia da Produgio pela UFSC, Professor da UNIBRASHL.
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em massa (1920-49), era da eficiéncia (1950-69), era da qualidade ( 1970-89) e era da
competitividade (a partir de 1990).

Na era da produgfo em massa, a organizagio estava dirigida ao nimero de bens
produz1dos sem qua]quer preocupagio com o consumidor. Focalizava-se o custo, buscando
a produgio de grandes quantidades do produto como forma de melhorar o resultado da
empresa. Nio havia conhecimento sobre a necessidade do cliente ou do mercado e os
bens, muitas vezes, eram produzidos em quantidades superiores as que o mercado estava
disposto a consumir. Na chamada era da eficiéncia, a preocupagiio voltou-se para a
medic#o da produtividade da empresa, ocasifio em que surgiram diversas formas de
controle da producio e de atividades administrativas. Entretanto ndo se percebia ainda a
importéncia do cliente para a determinacéo das quantidades e do que produzir. Percebe-
se, nesse periodo, o crescimento da burocracia empresarial.

A segmr '¢ a partir principalmente da economia japonesa, surgiu o periodo
chamado de era da qualidade, onde através dos conceitos de Qualidade Total, a
preocupagio volta-se para a satisfagfio do cliente, Tendo como foco o cliente final, os
processos s#o aprimorados, aprofundando-se conceitos como methoria continua, trabalho
em equipes, comprometimento com o resultado, etc. Nesse periodo, a Xerox Corporation
passou a utilizar uma técnica, para a época, revoluciondria e até mesmo questionada
quanto aos preceitos éticos — o benchmarking. Valendo-se de fontes piiblicas, contatos
com empresas japonesas e consultorias, a administragiio da empresa coletou e analisou
dados que possibilitaram efetuar uma comparagdo com as suas concorrentes, Desta forma
foram identificadas falhas de desempenho e priticas administrativas fundamentais para
a'melhoria do seu processo produtivo. Isto pode ser considerado um marco na histéria
das relagdes das empresas com o ambiente.

A partir de 1990, verificamos o surgimento de uma nova era, esta chamada de
erada compeum/ldade onde dentro de uma economia globalizada, a principal necessidade
de uma organizacfio € a sua sobrevivéncia. Assim, além de todos os aspectos abordados
pela filosofia da qualidade, a empresa necessita estar sempre atenta ao mercado mundial,
buscando atuahzagao e inovagio em seus negdeios. A gestfio da empresa passa a ser vital
e deve estar sintonizada com os conceitos mais modernos, voltando-se para parcerias
estratégicas, fusdes e ‘aquisicdes gque possam permitir a sua manutencio num mercado
extremamente competltlvo

A proliferagdo de empresas, incluindo-se af a globalizagfio, com o conseqiiente
aumento ‘da concorréneia, o surgimento de novas tecnologias, a escassez de matéria-
prima, a crise do petréleo, a alta dos juros, a mudanga de hdbitos dos consumidores € o
papel revoluciondrio da tecnologia da informagso séo os principais fatores, presentes no
contexto atual, que fizeram com que as organizagdes buscassem diferenciais para manter
a 'sua competitividade. Tais diferenciais, inicialmente visando a redugfo dos custos de
produgao .mais tarde passaram a focar basicamente o atendimento do mercado
consumidor. O relacionamento das empresas com os seus fornecedores, clientes,
concorrentes e outras empresas com interesses comuns, pelos seus reflexcs nos fatores
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bésicos da competitividade, custo e qualidade do produto final, passou a ser visualizado
como um filéo a ser explorado em prol da competitividade das empresas,

3 Fatores Condicionantes do Relacionamento Interorganizacional

Os tipos de relacionamentos entre as empresas variam de acordo com uma série
de fatores condicionantes, segundo um maior ou menor grau de envolvimento ou
comprometimento miituo, desde os observados nas transagdes pontuais, passando-se
pelas parcerias, até as posturas observadas nos relacionamentos classificades como
simbidticos, ou nas aliancas estratégicas.

As transagGes pontuais podem ser consideradas a forma mais superficial de
relacionamento. WANKE (1998) as distingue das transag@es contratuais, onde passa a
haver um comprometimento concreto entre as partes, por ocasifio do processo de compra
¢ venda,

Uma tentativa de se classificar as polfticas de relacionamento, com base na
literatura existente sobre o assunto, poderia resultar em trés niveis distintos:

a. relacionamento convencional, onde o interesse individual € visto como fator

primordial e cada parte procura obter as maiores vantagens;

b. relacionamento de parceria entre as partes, onde hd uma preocupagio mitua

COm 0 processo € a sua continuidade;

c. relacionamento simbidtico, em que hd um comprometimento mais profundo

entre as partes e procura-se o desenvolvimento de ambas.

Dentre os fatores que condicionam as posturas das organizacdes face as suas
relagdes com outras empresas, alguns destacam-se pela sua relevéncia. Sio eles:

4 Localizacdo Geograifica

A localizagfio de uma empresa em relagao a outra pode ser um dos fatores que
influenciam mais fortemente a forma de relacionamento entre ambas.

WANKE (1997) ressalta a impertincia de visitas mutuas entre empresas, quando
se pretende estabelecer aliangas ou parcerias. A falta de contato direto entre empresas
com alguma afinidade, pode fazer com que ambos ignorem algumas oportunidades de
negocios.

Conforme relata PORTER (1998), os clusters, ou conglomerados conférem aos
seus membros, condi¢des excepcionais no gue se refere as negociag8es. Nos clusters se
observa o aumento da concorréncia entre as empresas, e como tal, maior busca da
eficiéncia. Isso pode tanto provocar maior interesse em se estabelecer parcerias com o
objetivo de assegurar a competitividade, como, ao contririo, conduzir a um aumento das
transagdes pontuais do tipo “ganha-perde” em razéo da prépria concorréncia. Os clusters
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apresentam, via de regra, uma vocagiio natural para as atividades que englobam, o que
em geral cria uma cultura calcada na busca da exceléncia das suas atividades; o
relacionamento enire as empresas tende a seguir essa filosofia. Tal sitragio tem sido
observada hoje com a industria antomobilistica na regifio de Curitiba.

A formagfo de parcerias, em geral quando se adota o JIT externo, faz com que
muitos fornecedores posicionem suas instalagbes nas proximidades dos seus clientes.
Essa postura estratégica por parte do fornecedor visa proporcionar melhor atendimento
e, em alguns casos atender s exigéncias do seu cliente. Apesar do investimento exigido
em infra—estrutura,l um relacionamento sélido poderd compensar tais custos, através de
uma demanda previsivel e o estabelecimento de precos justos.

(I § Natureza da Atividade

A natureza das atividades das empresas, ainda poderd evidenciar interesses
comuns, que poderdo condicionar o surgimento de atividades conjuntas ou mesmo acirrar
a concorréncia entre elas. O ramo de atuacio de uma empresa poderd determinar a sua
localizagdo-geogrifica como resultado de estudos referentes a infra-estrutura, incentivos
fiscais, fontes de inatéria-prima, custo da mio-de-obra, etc.

‘ Alguns:ramos de atividade podem conduzir a uma situagio de monopélio por
parte do fornecedor. A classe dos fornecedores monopolistas, citada por DIAS (1996),
tende a fazer imposi¢des aos seus clientes, que pedem ir desde o estabelecimento dos
niveis de precos praticados, a definigfio das condiges de pagamento e o estabelecimento
do tamanho do lote, entre outras.

6 Nivel Tecnolégico

O nivel de tecnologia das empresas € um dos fatores que tém condicionado
significativamente a forma de relacionamento entre elas.

‘Hoje, os recursos eletrdnicos de processamento e troca de dados e informagdes
disponibilizam uma série de opg¢des inimagindveis bem recentemente. Essas opgdes
conduziram a posturas administrativas totalmente inovadoras, consideradas hd pouco,
como até mesmo inaceitdveis. O suprimento automdtico dos estoques, por parte do
fornecedor & um dos exemplos marcantes dos efeitos reveluciondrios da tecnologia da
informagfo. Outro caso que pode ser citado é o da engenharia simultinea.

'O uso da tecnologia da informagio permite que se adote um caminho de duas
vias, desde o fornecedor até o consumidor final e o caminho inverso, deste ao fornecedor.
Segundo COHEN (1999} isso possibilita a auferir as vantagens da produgfio em massa
a0 mercado por encomenda.
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7 Cultura Organizacional

A cultura organizacional, definida por MONTANA (1998) como “(...) a soma
total dos valores, costumes, tradicdes e propdsitos que fazem com que a empresa seja
singular”, é, inquestionavelmente um dos fatores condicionantes de formas de
relacionamentos entre as empresas.

Os resultados mais evidentes das diferencas culturais entre as empresas, podem
ser observados nas fuses, aquisicdes e joint ventures. ROBINS (2000), relata que grande
parte dos “casamentos empresariais”, nfio obtém sucesso, em razio das significativas
diferencas de culturas organizacionais.

No entanto, desde que avaliadas e tratadas adequadamente, as dlfcrengas entre
culturas organizacionais, nfo se constituiriio necessariamente em fatores impeditivos a
uim relacionamento que possa trazer vantagens miituas.

8 Tendéncias Observadas no Relacionamento Interorganizacional

A seguir serfo abordadas algumas das tendéncias observadas no relacionamento
entre as empresas, em fungfio de aspectos que as afetam. Séo elas:

Just-In-Time (JIT) externo CORREA (1996) refere-se ao sistema JIT como: f...)
muito mais do que uma técnica ou um conjunto de técnicas de administracio da
produgdo, sendo considerado como uma completa filosofia, a qual inclui aspectos de
administracdo de materiais, gestdo de gualidade, arranjo fisico, projeto do proditto,
organizacdo do trabalho e gestdo de recursos humanos.”

Cada vez mais as empresas estdo buscando adotar a filosofia JIT como saida
para a sobrevivéncia em um mercado competitivo ¢ globalizado.

A cadeia logfstica JIT pode ser identificada, segundo TUBING (1999), pela
existéncia de guatro sistemas interligados na cadeia produtiva: fornecedor, transportador,
produtor e cliente. Na verdade cada um deles € a0 mesmo tempo fornecedor e cliente.

Segundo essa Gtica, as empresas devem ter um relacionamento sélido e
duradouro, desenvolvendo assim um forte clima de responsabilidade e comprometimento,

A filosofia JIT prega que o sistema produtivo deve ser puxado, ou seja, a produgfio
deve ser baseada na necessidade do cliente. Desta forma a troca eletrdnica de infonmagtes,
0 kanban com fornecedores, entre outras priticas, facilita para que o sistema funcione
adequadamente. Acredita-se nessa tendéncia para um futuro préximo, envolvendo as
grandes corporagSes. Entretanto, essa nfio € a realidade encontrada na maipria das
organizacdes brasileiras. Pode-se dizer que o setor automobilistico € o que se encontra
com 0s melhores resultados no relacionamento inferorganizacional, dentro da ética JIT.
Este tipo de suprimento pode eliminar a inspegfio de recebimento do produto, conforme
comenta MERLI (1998), usando o termo “autocertificagiio” em que a empresa confere
ao fornecedor a responsabilidade pela qualidade da matéria-prima {componente) recebida.
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9 Milkrun

O milkryn consiste em se buscar a matéria-prima junto ao proprio fornecedor,
através de uma coleta preestabelecida e coordenada. Tal prética pode se fazer necessdria,
para que scjam asseguradas condicBes adequadas de transporte, além da maior certeza
de abastecimento do material e € comum quando se tratam de pequenos fornecedores.

A General Motors do Brasil adotou o milkrun, como forma de garantir o
fornecimento JIT, uma vez que os fornecedores nfio poderiam garantir a entrega do
material’ nos. prazos tequeridos.

Como inconveniente, a empresa ¢ obrigada, muitas vezes, a criar e manter uma
estrutura de transportes, ou ampliar a existente, para que possa atender as necessidades
de suprimento, Essa alternativa gera custos adicionais, devendo ser cobertos pela redugio
do preco da matéria-prima, negociado junto ao fornecedor, uma vez que ele tem seus
custos reduzidos.

10 Localizagiio dos Fornecedores Préxima 3 Empresa

Algumas empresas de grande porte tém atraido seus fornecedores para préximo
das suas instalagBes. Esse comportamento é caracteristico das montadoras
automobilisticas. Conforme relatado por HONG (1999), “A Fiat automotiva, instalada
na cidade de Betim, conseguiu atrair para os arredores de sua fdbrica vdrios de seus
fornecedores. Com isso, reduziu os custos de transporte, o nivel de estogue de matéria-
prima e componentes, além de agilizar a entrega de material. Em troca, ofereceu a seus

forrecedores contratos de longo prazo e exclusividade de fornecimento das pecas”.

11 Conséreio de Compradores - Cooperacio Entre Clientes do Mesmo
‘ Fornecedor

Existem!casos em que empresas concorrentes sio levadas a constituirem certo
tipo de alianga; com o objetivo de se obter ganho de escala, seja na aquisigio de matéria-
prima, seja na distribui¢fio de produtos acabados. Isso ocorre, quando a quantidade
adquiridd ou produzida pelas empresas € pequena e virias empresas, proximas umas das
outras, utilizam a mesma matéria-prima ou algum meio de distribuigio que possa ser
compartilhado, : '

DAWSON, (1995) sugere para estes casos, a cooperagfio entre os clientes do
miesmo fornecedor. A manutenco de armazéns interpostos, proximo &s empresas clientes,
que.-podem ser de propriedade dos préprios clientes, do fornecedor, do setor piiblico ou
de um conjunto destes, ajuda a amenizar as dificuldades impostas pela distincia e grandes
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lotes. Esta prética ocorre com algumas empresas de fertilizantes do Rio Grande do Sul,
que dependern da mesma matéria-prima, importada.

Uma iniciativa nesse sentido, que merece destaque € o designado pelo termo
“coopeti¢iio”, uma fuséio dos termos cooperagfio € competigdo. A estratégia consiste num
relacionamento simbiético limitado a determinados aspectos e que ocorre entre empresas
concorrentes. O objetivo desse tipo de alianga € obter alguma vantagem, que geralmente
se traduz na redugfio de custos logisticos. CORREA (2000} cita o caso de empresas do
setor automobilistico que anunciaram a criagfo de um portal de compras com a finalidade
de “(...) padronizar os procedimentos de compra que envolve as montadoras e seus
SJornecedores”. Espera-se que os resultados dessa iniciativa reduzam em 20% os custos
que envolvem os processos de compras dessas empresas,

12 Consércio Modular

HONG (1999) relata o caso da Volkswagen, em sua fibrica de caminhdes de
Resende, onde estd se desenvolvendo uma filosofia inteiramente nova. O veiculo €
fabricado em médulos distintos, que sfo carroceria, eixos, pneus/rodas, motor, armagio/
estamparia e pintura. A grande novidade € que os préprios fornecedores dentro da fabrica
¢ que se encarregam das operagGes em cada médulo. Cada médulo, ou conséreio é
composto por dois ou trés fornecedores lideres, que se encarregam do gerenciamento
dos subfornecedores, da produgio do médulo e do envio ao médulo subseqiiente. Na
verdade, quem produz os veiculos, sdo os préprios fornecedores, que trabalham junto
com os demais funciondrios da Volkswagen, na fibrica.

Como conseqiiéncia desse procedimento, sfio reduzidos custos de mio-de-obra,
05 estoques de matéria-prima e de produtos em processo passam a ser responsabilidade
dos conséreios ¢ a qualidade da producgio continua sendo assegurada, tanto pelos
fornecedores, quanto pela montadora, que exerce o controle, nesse aspecto, Os ganhos
com a aplicagiio desse sistema sdo divididos entre a empresa, clientes e fornecedores.

13 Estratégias de ECR

O conceito de ECR (Efficient Consumer Response) ou resposta eficiente ao
consumidor, segundo HONG (1999), € uma tentativa de empresas e demais componentes
de uma cadeia logistica integrada para, trabalhando em conjunto, reduzir custos e trazer
maior valor ac consumidor final. Isso pode ser concretizade pela disponibilizagio de
melhores produtos, precos mais baixos, maior variedade e conveniéncia, e melhor
disposicfio. Para isso s#o usadas ferramentas como reposiciio continua (metodologia
JIT), benchmarking (forma das empresas compararem snas performances com outras

103



A ORGANIZACAO E O AMBIENTE - RELACOES
INTERORGANIZACIONATS

empresas), pedido/acompanhado por computador, entre outras. H4 uma consciéncia de
que se deve agregar valor ao consumidor.

‘VIDEIRA (1999), relata as atividades desenvolvidas pela Associagio Paulista
de Supermercados em conjunto com a Associagio ECR Brasil em que se usam ferramentas
como “(...).c Gerenciamento por Categorias, que é uma forma de administrar categorias
de produtos como se fossem unidades estratégicas de negdcios, trocando informagdes
entre si. Outra ferramenta é 0 EDI'Mercantil, gue é um processo de troca, via computador,
de ordens de compra; avisos de entrega, de pagamento, entre outros, eliminando o uso
desnecessdrio de papel e reduzindo erros de pedidos e de entregas de mercadorias”,
entre outros.

14 Troca Eletronica de Informacdes e Comércio Eletrénico

O uso da tecnologia da informagfo tem se difundido entre as empresas de formas
diversas e apresentado resultado, na maijoria das vezes, desconhecido pelas préprias
empresas. A maijoria dos executivos nfo consegue justificar os seus investimentos em
informdtica, apresentando dados que confirmem maior produtividade e maior lucro. Em
alguns ¢asos, no entanto, & possivel visualizar beneficios concretos trazidos pelo uso
adequado da tecnologia da informagdo.

‘Uma prética que hoje algumas empresas adotam e que parece ser uma tendéncia,
€ a troca eletrénica de informag@es de forma automdtica. Conforme cita DIB (1997), em
relagio ao compartithamento de informagGes via EDI, em tempo real, “Isso permite a
cada um tomar decisdes de marketing, producdo, logistica e compras, entre outras, que
reduzem o custo total da cadeia de distribuicdo”.

‘Uma sofisticagfio da troca eletrdnica de informag@es consiste no acesso, por
parte do fornecedor, a base de dados da empresa, com o intuito de se proceder ao
suprimento automdtico de matéria-prima. Tal pritica exige, contudo, além de uma perfeita
integragdo techol6gica, um relacionamento bastante acurado entre as partes. A técnica
permite que ambos possam desenvolver uma programagfo conjunta das suas atividades
* de logistica, como definigfio de pericdos de recebimento ou armazenamento, bem como
da préptia producio.

Segundo relata GUROVITZ (1998), a rede de supermercados Pao de Agticar
adota o sistema de suprimento automdtico com alguns dos seus fornecedores. O processo
comega quando -a mercadoria é vendida ao consumidor final {passa pelo caixa), onde &
feita a I¢itura por c6digo de barras. Tal mercadoria € abatida do estoque, que é controlado
pelo fornecedor: Ao se atingir um nivel minimo de estoque, o suprimento é feito
automaticamente ‘pelo fornecedor, que recebe a indicagfio do horério da entrega, em
func¢io dos demais recebimentos programados. Anteriormente, era mantido um
funciongirio em cada secéio da loja, para fazer pedidos de mercadorias (uma tnica
encomenda costumava envolver pelo menos 15 pessoas). Com o novo sistema, além de
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outras informagdes de caréter gerencial que o sistema disponibiliza, o computador faz
tudo sozinho, com base no que foi vendido durante o dia. O recebimento da mercadoria,
gragas a esse sistema, de duas horas, passou a ser efetuado em 15 minutos, além de se
otimizar a armazenagem. O objetivo da empresa € estender tal pritica para toda a base
de fornecedores; em marco de 1998, o procedimento era adotado em relagiio a 15% do
total.

A Ford Motor Company passou, no final dos anos 90, a usar a Internet para
transmitir informagdes para fornecedores e clientes. Conforme relata TEIXEIRA (2000,
“Com o novo site AutoXchange, a Ford torna a Web, sua principal plataforma, para
transagdes com os fornecedores. Além de reduzir em até 20% os custos, a rede otimiza
o processo de compras.”

Segundo REBOUCAS (2000), a Volkswagen, no Brasil, j4 hd algum tempo,
usava 0 EDI (troca eletrbnica de dados) para fazer cotagdes de precos. Com o uso da
Internet, os resultados sio surpreendentes: “No caso da Volks, o novo jeito de negociar
ajudou a baixar em 20% o prego dos modelos Audi A3 e Golf produzidos no Brasil”.

Contudo o uso da Internet para fazer negdcios, gera problemas, que as empresas
ainda ndo tem conseguido administrar de forma eficaz. Isso ocorre com as redes de
franquias onde o franqueador adere ao comércio eletrénico. Neste caso, franqueador e
franqueado tornam-se concorrentes, o que seria uma incoeréncia. Uma forma de conduzir
tal situacdo poderia ser a participagfio do franqueado nos lucros do franqueador.

15 Desenvolvimento Conjunto (Engenharia Simultinea)

Uma pritica adotada por algumas empresas de classe mundial € o
desenvolvimento conjunto de produtos, a partir do projeto dentro de uma cadeia logfstica.

A técnica consiste na participacfio das empresas, desde o desenvolvimento do
projeto do produto, dando sua contribuigio em forma de pareceres e opinides na sua 4rea
de competéncia. Isso tem assegurado facilidades no processo de fabricagfio e melhoria
da qualidade do produto.

15.1 Kanban com fornecedores

O uso do kanban j4 € bastante difundido internamente as empresas, no entanto,
a sua extensdo aos fornecedores ainda ¢ limitada. O kanban pressupde o abastecimento,
na medida em que se consome, ou seja, adota-se a produgio puxada. As necessidades
sdo passadas ao fornecedor, que apds atendé-las também passa as suas necessidades ao
seu fornecedor. NIGEL (1996) o define como “(...) um método de operacionalizar o
sistema de planejamento e controle puxado”. O kanban com fornecedores consiste em
estender esse procedimento ao fornecedor externo.
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15.2 Benchmarking

O benchmarking serve para medir o desempenho da organizag@o em relagio
aos concorrentes € nio concorrentes. A sua verdadeira utilidade consiste, segundo
CHRISTOPHER (1999) na identificagio de “(...) oportunidades para a adogdo de
estratégias de ponta na prestagio de servigos detectadas fora da indiistria ou mercado
no qual vocé atua”.: -

BOWERSOX (1997), ressalta a importincia do benchmarking, como uma pratica
comum 3s empresas de classe mundial, submetendo o seu desempenho e processos a
comparagGes com outras empresas similares, N&o sdo, apenas, comparados desempenhos
absolutos, mas também alternativas € métodos para se criar processos de exceléncia.

16 Sistema Modular de Fornecimento

Intimeras empresas, especialmente a indidstria automobilistica estd adotando o
chamadio sistema modular de fornecimento. Nele, os fornecedores ficam responsdveis
por marllter uma rede de subfornecedores. Eles abastecem os fornecedores que montam
seus Conjuntos'e OS repassam a empresa.

 Esse tipo de procedimento foi adotado pela Chrysler com seus fornecedores.
Como exemplo PIAI (1999) menciona o caso da Dana Corporation: “A selecdo de
fornecedores da Dana foi, inicialmente, definida pela prépria Chrysler, com foco na
manute;egdo da qualidade da matéria-prima usada pela matriz. Mais tarde, contudo, a
propria| Dana passou a administrar essa base de fornecedores”.Os critérios originais

deﬁmdos pela Chrysler contudo deveriam ser mantidos.

17 Transferéncia de Conhecimento

Esta pritica estd sendo difundida, principalmente entre as grandes empresas
inseridas na mesma cadeia logistica, com o intuito de assegurar, principalmente, a
qualidade da matéria-prima recebida e a constancia do fornecimento. A transferéncia de
conhecimentos pode-se dar através de estdgios nas empresas, cursos, reunides, etc. e
envolvé, normalmente, a transferéncia de know-how ¢ de técnicas gerenciais.

SVEIBY (1998) relata o trabalho desenvolvido pela Goulds Pumps, tradicional
fabricante de bombas, em que, como parte de sua estratégia competitiva orientada para
o conhecimento, é ressaltada a importincia de se investir na troca de informagbes entre
as empﬁlesa 'seus -clientes e fornecedores, como uma forma de se buscar as melhores

solugdes.
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18 Aliancas Logisticas

Segundo BOWERSOX, citado por WANKE (1997) “uma alianca reflete um
desejo existente entre dois ou mais participantes de modificarem suas prciticals atuais
de negdcios, no sentido de serem eliminadas as duplicidades de atividades nas z'n:terfaces
da cadeia de valor agregado, bem como serem reduzidos possiveis desperdicios de
recursos de producdo, transporte e distribuicdo”.

O mimero de aliangas logfsticas cresce a cada ano, em virtude do reconhecimento
por parte das empresas dos beneficios mutuos que podem ser compartilhados.

As aliancas logisticas tém o mérito de proporcionar as partes o compartilhamento
de meios, técnicas, processos ou infra-estrutura comuns, ac mesmo tempo em que se
mantém a integridade e a independéncia das partes envolvidas.

19 Logistica Integrada e Supply Chain Management

Modernamente, o conceito de logistica integrada tem evidenciado a intengio de
promover o fluxo continuo da matéria-prima, desde a entrada (suprimento), passando 2
fabricacfio (produgio) até a salda do produto acabado, estendendo-se a ponto de venda
(distribui¢do). A logistica passou a ser vista, nfio como um conjunto de atividades
estanques, mas como um processo continuo,

Como conseqiiéncia, as vantagens decorrentes da logistica integrada podem ser
relacionadas como:

- parceiros mais fortes;

- foco comum na qualidade, entre as empresas;

- confiabilidade de entregas;

- menor burocracia;

- melhor conirole do processo;

- dependé&ncia mtua;

- custos logfsticos reduzidos.

HONG (1999) cita o supply chain como “(...) todo o esforgo envolvido nos
diferentes processos e atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e
servicos para o consumidor final”, ampliando-se, dessa forma ¢ conceito de logistica
integrada.

19.1 Comakership
Uma tendéncia das empresas de classe mundial € o comakership, que segundo

MERLI (1998) pode ser entendido como uma relagio evoluida entre cliente e fornecedor,
envolvendo as seguintes posturas estratégicas:
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‘ - Controle da qualidade total em’ grupo — qualidade total com foco na relagfio

entre cliente e fornecedor;

- Cadeia de valor — a cadeia de negdcios em que a empresa estd inserida
condiciona a sua capacidade de fazer negdcios;

- Gestdo total da produgdo — adogio do sistema JIT e controle de gestio
direcionado para os custos globais;

- Desenvolvimento do processo de produgiio — projetar produto e tecnologia
simultaneamente ou o produto em fungfio da tecnologia existente, o que sugere que os
fornecedores e clientes participem do desenvolvimenio do produto.

20 Operadores Logisticos

Uma das tendéncias hoje, j4 bastante divulgada nos EUA € a utilizagio, pelas
empresas, de operadores logisticos. FLEURY (1999) define operador logistico como:
“Um fornecedor de servigos logisticos integrados, capaz de atender a todas ou a quase
todas as 'necessidades logisticas de seus clientes, de forma personalizada”.

Com a finalidade de se buscar a redugfo de custos e investimentos em infra-
estrutura ou'de se.conseguir maior eficiéncia e flexibilidade em determinados servigos
logisticos, os operadores logisticos tém atuado preferencialmente em atividades de
transporte, armazenamento e desembarago alfandegério, tanto na logistica de suprimento
quanto de distribuigio.

Conclusio

O relacionamento interorganizacional apresenta, hoje, caracteristicas bastante
diversas das observadas num passado bem recente. As intimeras tentativas das empresas
no sentido de manter a sua competitividade, num ambiente extremamente complexo e
inst4vel fazem com que surjam novos procedimentos a cada momento.

O compartilhamento de informagdes € inevitdvel, num sistema em que a prética
de relagBes simbidticas entre as empresas tende a ser uma realidade préxima. Neste
aspecto, o papel da.tecnologia da informagfo € decisivo, por viabilizar procedimentos a
pouco tempo inimagindveis.

A busca do JIT externo, hoje, ¢ uma realidade por parte das empresas, que
procuram cada vez mais abandonar as préticas tradicionais de relacionamento entre as
empresas, como forma de assegurar melhores condigdes de competitividade e
lucratividade.

Tratando-se de empresas inseridas na mesma cadeia logistica, as relacdes,
baseadas na desconfianga mitua e na obtencio de vantagens imediatas, mudaram
radicalmente para uma relacdo de parceria, onde o comprometimento e a confianca
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constituem os ingredientes bésicos desse relacionamento a despeito de situagGes adversas
que possam se contrapor 4 adogio do comportamento ideal, a uma ou ambas as partes.
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