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RESUMO

O principal objetivo deste artigo é descrever as etapas realizadas durante a implementacdo de
um programa de desenvolvimento de fornecedores em uma empresa do setor sucroenergético.
A pesquisa é exploratdria, descritiva de carater qualitativo. O material de analise foi composto
pela experiéncia de uma empresa, lider no setor sucroenergético no Brasil, na relacdo entre esta
companhia e seus fornecedores de transportes obtidos por meio de documentos e entrevistas.
Os dados de campo foram avaliados a partir da literatura sobre praticas contemporaneas para a
Gestao da Cadeia de Suprimentos. Os achados da pesquisa permitem apontar que os resultados
alcancados se mostraram positivos e corroboram a literatura sobre o tema, a medida que
demonstraram que o desenvolvimento e selecdo de fornecedores favoreceu o estabelecimento
de parcerias, a reducdo da base de fornecedores e a colaboragédo entre os elos da cadeia de
suprimentos.

Palavras-chaves: Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Desenvolvimento de Fornecedores.
Transporte.

SUPPLIER DEVELOPMENT: THE EXAMPLE OF A COMPANY IN
THE SUCROENERGETIC SECTOR

ABSTRACT

The main objective of this article is to describe the steps taken during the implementation of a
supplier development program in a company in the sugar-energy sector. The research is
exploratory, descriptive and qualitative. The material analysis was composed by the experience
of a company, leader in the sugar-energy sector in Brazil, in the relationship between this
company and its transport suppliers obtained through documents and interviews. The research
findings allow us to point out that the results achieved after the implementation of the program
were positive and are in line with the literature on the subject, as they demonstrated that the
development and selection of suppliers favored the establishment of partnerships, the reduction
of the base suppliers and collaboration between the links in the supply chain.

Keys words: Supply Chain Management. Supplier Development. Transport.
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1. INTRODUCAO

O cenario atual em que se insere 0 mundo dos negocios revela uma dindmica de atuagdes
que demanda das organizacdes a busca por alternativas que possibilitem a manutencdo e
crescimento, frente a complexidade inerente. Para tanto, constitui-se um desafio implementar
mudancas nas estruturas tradicionais e inovar com estratégias, quebra de paradigmas, aplicacéo
de tecnologias e investimentos.

Nesse sentido, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, do inglés, Supply Chain
Management (SCM), vem ganhando destaque tanto no meio académico quanto no meio
empresarial desde os anos 1990.

Lambert, Cooper e Pagh (1998) definem a SCM como sendo a integracdo dos processos
chave de negdécios dos clientes finais aos fornecedores iniciais que proveem produtos, servigos
e informagdo que adicionam valor aos clientes e outros interessados — como acionistas e a
sociedade. Essa definicdo é valida ainda nos dias de hoje e pode ser encontrada em Lambert
(2014) com a inclusao do termo gestdo de relacionamentos. Desta forma, segundo Christopher
(2016), SCM é a gestédo dos relacionamentos na rede de organizacdes, dos clientes finais aos
fornecedores iniciais, através da integracdo dos processos chave de negécios para criar valor
para os clientes e acionistas.

Um dos processos de negocio chave para a SCM, segundo o modelo de referéncia
apresentado por Lambert, Cooper e Pagh (1998) € a gestdo do relacionamento com 0s
fornecedores, definida pelos autores como responsavel por prover a estrutura para criagdo e
manutencdo de relacionamentos com os fornecedores, que séo categorizados em funcdo de
diversas dimens@es, como sua criticidade para a organizacgéo, contribuicao, especializacéo ou
até exclusividade.

A gestdo do relacionamento com fornecedores ganhou maior relevancia, tornando-se
critica, como resultado de pressdes competitivas, do ambiente global em constante
transformacado no qual as empresas operam, da necessidade de considerar a sustentabilidade e
0 risco nas operac0es e relacBes entre os elos da cadeia. Por outro lado, e a0 mesmo tempo,
questdes como eficiéncia em custos continuam um desafio, bem como a necessidade de

desenvolver relagdes mais estreitas com os principais fornecedores que podem contribuir com
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a experiéncia necessaria para desenvolver novos produtos inovadores e melhorias de processos
(LUZZINI et al. 2015).

Para Kim e Choi (2015), o relacionamento colaborativo entre o fornecedor e o cliente é
um dos componentes mais dificeis de se obter, dado que esse tipo de relacdo ndo se limita a
uma simples alianca ou parceria, mas também abrange o aspecto da confiangca mutua.

Motivado por esse contexto, esse artigo procurou descrever as etapas de implementagéo
de um programa de desenvolvimento de fornecedores de uma empresa lider no setor
sucroenergético no Brasil, mais especificamente voltado para os fornecedores de transportes,
confrontando-as com a descricdo do processo de negocio da gestdo de relacionamento com
fornecedores proposto por Lambert, Cooper e Pagh (1998), bem como com préaticas
contemporaneas para a gestdo da cadeia de suprimentos. A contribuicdo deste artigo se da
justamente pelo confronto entre uma aplicacdo préatica e a literatura, a medida que identifica
pontos de convergéncia e oportunidades de melhorias que possam auxiliar 0s gestores na
implementacdo de acdes que favorecam uma melhor gestdo do relacionamento com os

fornecedores.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Conforme mencionado anteriormente, o termo SCM vem ganhando destaque tanto no
meio académico quanto no meio empresarial desde os anos 1990. No entanto, embora 0s
conceitos de cadeia de suprimentos, do inglés, Supply Chain (SC) e SCM tenham se tornado
populares, ainda existe bastante confusdo sobre seus respectivos significados, uma vez que
muitas vezes os termos ainda sdo confundidos com o conceito de logistica (MENTZER et al.,
2001; PIRES, 2009).

A logistica € a parte mais visivel da SCM, mas ndo é a Unica, visto que existe um
conjunto de processos da SCM que claramente ndo sdo processos logisticos, como o
envolvimento dos fornecedores desde a etapa inicial de concepcdo de um produto, do inglés,
Early Supplier Involvement (ESI), que tende a ser uma pratica cada vez mais usual no contexto
das relaces com fornecedores (PIRES, 2009).

Com o intuito de esclarecer essa confusdo entre os termos, o Council of Logistics
Management (CLM), tradicional entidade americana com histdrico de mais de 40 anos voltados

para atividades logisticas, em 1998, modificou sua definicdo de logistica para indicar que ela é
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um subconjunto da SCM e que os dois termos ndo sdo sindbnimos (LAMBERT; COOPER,;
PAGH, 1998; PIRES, 2009). Assim, para 0 CLM, logistica € a parte dos processos da SC que
planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servigos e informagdes
correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com 0 objetivo de atender as
necessidades dos clientes

Em 2004, para refletir a visdo mais holistica desempenhada pelos gestores logisticos, o
CLM mudou seu nome para Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP),
mas mantém, até os dias atuais, a mesma defini¢cdo que distingue a logistica da SCM, com o
acréscimo do fluxo reverso de bens e servigos (CSCMP, 2013).

Por sua vez, o Global Supply Chain Forum (GSCF), grupo de pesquisa nos EUA que se
retne anualmente com o objetivo de colaborar com a teoria e pratica em SCM, definiu que
SCM ¢ a integracdo dos processos chave de negocios dos clientes finais aos fornecedores
iniciais que proveem produtos, servicos e informacao que adicionam valor aos clientes e outros
interessados — como acionistas e a sociedade (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998), definicao
essa reforcada em Lambert (2014).

Desta forma, atualmente, segundo Lambert (2014), SCM ¢ a gestéo dos relacionamentos
na rede de organizagdes, dos clientes finais aos fornecedores iniciais, através da integracéo dos
processos chave de negdcios para criar valor para os clientes e acionistas. Para o autor, a SCM
¢ composta por oitos processos de negocios, dentre 0s quais destaca-se 0 processo de negécio
Gestdo do Relacionamento com Fornecedores sobre o qual este trabalho tem interesse
particular.

Por fim, quanto a descricéo e os objetivos da SCM:

Um modelo gerencial que busca obter sinergias através da integragdo dos processos
de negocios chaves ao longo da cadeia de suprimentos. O objetivo principal é atender
ao consumidor final e outros stakeholders da forma mais eficaz e eficiente possivel,
ou seja, com produtos e/ou servigcos de maior valor percebido pelo cliente final e

obtido através do menor custo possivel (PIRES, 2009, p. 54).
Desse modo, a SCM pode ser definida como uma coordenacéo estratégica e sistémica

das tradicionais funcdes de negocios, dentro de uma empresa ou atraves da cadeia de

suprimentos, com o propoésito de melhorar o desempenho em todos os elos da cadeia.
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2.2.  INICIATIVAS E PRATICAS NA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A SCM tem se caracterizado pela introducdo de varias iniciativas e praticas que tém
mudado a forma de se fazer e de se gerenciar 0s processos de negdcios ao longo das cadeias de
suprimentos (Supply Chain -SC). Lambert, Cooper e Pagh (1998) apresentam um modelo de
referéncia composto por oito processos de negdcio chaves que devem ser gerenciados sob a
Otica da SC, extrapolando as barreiras da empresa foco e implementados dentro da organizacao
e entre as empresas que fazem parte da cadeia, sendo eles:

a) Gestdo das Relagdes com os Clientes, processo que prové a estrutura para o
desenvolvimento e manutencdo de relacionamento com os clientes. S&o identificados 0s
clientes chave ou grupos de clientes que a organizacdo considera como criticos em seus
objetivos de negdcio;

b) Gestdo do Servico ao Cliente, que prové um ponto Unico e simplificado de
informagdes ao cliente, disponibilizando em tempo real informagdes sobre datas de entrega ou
disponibilidade de produtos, sendo assim a interface com outras areas funcionais da empresa,
como producéo e logistica;

C) Gestdo da Demanda, pois para uma gestéo efetiva da cadeia de suprimentos é
essencial balancear a demanda dos clientes com a capacidade de fornecimento dos insumos e
matérias-primas por parte dos fornecedores. Parte desse esforco pode se constituir em
determinar o que e quando os clientes irdo comprar;

d) Atendimento dos Pedidos, que € um processo chave de sucesso da gestdo da
cadeia de suprimentos, pois objetiva o atendimento das necessidades dos clientes em varios
aspectos, como quantidade, qualidade e prazo;

e) Gestdo do Fluxo de Manufatura, que inclui todas as atividades necessarias para
obter, implementar e gerenciar a flexibilidade na producéo e movimentagdo dos produtos entre
plantas na cadeia de suprimentos;

f) Gestdo das Relagfes com os Fornecedores, que prové a estrutura para criagao e
manutencdo de relacionamentos com os fornecedores, que sdo categorizados em funcdo de
diversas dimens@es, como sua criticidade para a organizagdo, contribuicao, especializacdo ou
até exclusividade;

9) Desenvolvimento do Produto e Comercializacdo, que trata do esfor¢o conjunto

de clientes e fornecedores para o desenvolvimento e langamento de novos produtos.
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h) Gestdo dos Retornos, que inclui todas as atividades referentes a retorno de
materiais, embalagens, logistica reversa, devoluges, entre outros.

A Figura 1 a seguir representa os processos chave descritos por Lambert, Cooper e Pagh
(1998).

Figura 1: Processos de Negdcios para Gestdo da Cadeia de Suprimentos

. : FLUXO DE INFORMACOES ]
4 A 3
'/ / Empr!sa focal \ \

Fornecedores  Fornecedores Cliente
de2* camada  de 1" camada Logistica
Compras Mkte Vendas
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GESTAODO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

GESTAODE SERVICOSAOS CLIENTE
GESTAO DA DEMANDA >
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GESTAODE RELACIONAMENTOS COM OFORNECEDOR

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZACAO

7 GESTAODE RETORNOS

Processos de negédcio da cadeia de suprimento

Fonte: Adaptado de Lambert, Cooper e Pagh (1998)

Lambert (2004) reforca que a implementacdo dos oito processos de negdcios envolve
identificar os membros da cadeia com os quais é critico haver forte integragdo, quais processos
de negdcios devem ser integrados com cada um desses membros e o nivel de integracdo que se

aplica a cada processo.

2.3. O PROCESSO DE GESTAO DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES
Para Lambert e Schwieterman (2012), a gestdo do relacionamento com fornecedores é
0 processo que define como uma empresa interage com seus fornecedores. Nesse processo, a
empresa vai definir com quais fornecedores vai manter relagfes proximas e com quais outros
vai somente gerenciar relacionamentos do tipo “arm-length”, ou seja, relacionamentos
meramente comerciais. Para cada fornecedor chave sdo definidos os acordos de fornecimento

151

Soliani, Matos, Junior, Pires, Argoud, 151-164
Se¢do — Arligos

www.rara.unir.br


https://doi.org/10.18361/2176-8366/rara.v13n1p146-164

br

www.rara.unir.

4 Revista de Administracio e Negocios da Amazénia, V.13, n.1, jan/abr, 2021
¥ ISSN:2176-8366 DOI 10.18361/2176-8366/rara.v13nlpl46-164
Secao de Artigo

de produtos e servigos, do inglés, Product and Service Agreements (PSA), que definem os
termos da relacdo. Portanto, a gestdo do relacionamento com fornecedores trata de definir e
gerenciar esses PSAs.

Para esses autores, o processo de gestdo de relacionamento com fornecedores é
composto de duas partes: 0 processo estratégico, em que a gestao define o processo e o gerencia
estrategicamente, e 0 processo operacional que trata da implementacdo propriamente dita. A
Figura 2 resume 0s subprocessos que compdem o0s niveis estratégico e operacional, bem como

as principais atividades que compdem cada subprocesso.

Figura 2: Processo de Gestdo do Relacionamento com Fornecedores
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Fonte: Lambert e Schwieterman (2012)

E evidente, ao observar os subprocessos e suas atividades, que é necessario que cada

empresa tenha a capacidade de medir o desempenho do fornecedor. Com este conhecimento,
torna-se possivel desenvolver programas que melhorem o desempenho da cadeia de
suprimentos e negociar o compartilhamento de beneficios e custos de modo que todos 0s
envolvidos tenham incentivo para participar (LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).
Portanto, a gestdo do relacionamento com fornecedores destaca-se como uma concepcao

diferente de atuacdo das organizacoes, seja pelo modo de desempenho das atividades em que a
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unido de forcas potencializa a competitividade, como fortalecendo a cadeia de suprimentos, de
maneira a disponibilizar aos consumidores vantagens pela agregacdo de valor aos produtos.
Esta situacdo consiste em oportunizar beneficios a todos que participam do processo logistico,
no entanto, é necessario que ocorra um alinhamento dos propésitos estratégicos junto aos

parceiros para que se alcance sucesso.

2.4. DIRETRIZES PARA UMA PARCERIA DE SUCESSO

Para Caldeira et al. (2012), a colaboragéo de sucesso, independentemente do modo de
parceria compactuada, possui como base de sustentacdo trés pilares: impacto, intimidade e
visdo. Estes sdo fatores criticos que implicam, respectivamente, na capacidade de alcangar 0s
resultados possiveis, no relacionamento entre as organizacbes com elevado nivel de
aproximacdo e na expectativa de sucesso que pode ser conseguida por intermédio da
colaboracéo.

Em contrapartida, ainda segundo Caldeira et al. (2012), alguns fatores podem atingir de

modo consideravel a continuidade das parcerias, tais como:

a. AlteracGes das estratégias nas empresas;

b. Graus de comprometimento diferenciados;

C. Falta de equilibrio de poder por conta de recursos, informagdes e beneficios;
d. Confianca precipitada;

e. Conflitos de lealdade;

f. Falta de comprometimento na participagdo com recursos;

g. Auséncia de uma estrutura compartilhada e integracdo insuficiente;

h. Apego a politica interna dos parceiros.

Quando uma organizacao pretende ser dindmica em suas ac¢@es, a comunicacao entre 0s
envolvidos e o trabalho em conjunto constituem-se como grande problema na cadeia de
suprimentos. Estes fatores foram identificados por Manrodt e Fitzgerald (2001) em duas linhas
de pesquisa. A primeira, ao analisarem o Keeping Score: Measuring the Business Value of
Logistics in the Supply Chain, que na tradugdo livre significa “Mantendo a pontua¢do no
ranking: medindo o valor comercial da logistica na cadeia de suprimentos”, estudo divulgado
pelo Council of Logistics Management (CLM) em 1999. A segunda é uma pesquisa anual a

respeito das maiores tendéncias da logistica e transportes nos Estados Unidos.
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Fundamentados nestas publicacdes, Manrodt e Fitzgerald (2001) criaram sete
proposicOes para a colaboragédo de sucesso:

1. Os profissionais da logistica e da cadeia de suprimentos devem ter uma visao de
processo das empresas, conforme elas rumam para estratégias colaborativas;

2. Nem todos 0s processos sdo iguais, porém a importancia de cada um se deve a
estratégia colaborativa da organizacao;

3. O processo de gestdo deve ser aprimorado antes da implementagéo da parceria;

4, A Logistica Colaborativa, mesmo ainda em um estagio incipiente, vem sendo
adotada por comunidades mais desenvolvidas;

5. O surgimento de novas ferramentas vem contribuindo para aumentar o grau de
integracao, coordenacéo e colaboracgéo;

6. A visdo das atividades-chave da cadeia de suprimentos é o fator principal para a
integracdo, coordenacéo e colaboragédo da cadeia de abastecimento;

7. O futuro, mais do que a colaboracao, consistira na sincronizacao das atividades.

Para Soliani e Pizzinatto (2015), o sucesso da colaboracdo tem uma relacao direta com
a habilidade e com os interesses dos gestores das organizacbes em constituir aliancas
consolidadas por meio da confiangca demonstrada entre os participantes e da abdicacdo do
individualismo em favor de parcerias colaborativas.

Ja Ahmad e Ullah (2013), comentam que os trés impulsionadores que aprimoram a
colaboracdo e que direcionam os processos da cadeia de suprimentos compartilhados,
conduzindo aos melhores resultados das atividades, sdo a troca de informacdes, o alinhamento

dos incentivos e a sincronizagéo de decisoes.

3. METODO DE PESQUISA

O objetivo desse tdpico é descrever a metodologia utilizada no contexto desta pesquisa.
Segundo Yin (2015), a metodologia tem como fun¢do mostrar como seré o desenvolvimento da
pesquisa, ajudar a refletir e instigar um novo olhar sobre 0 mundo.

Levando em consideracdo os objetivos propostos pela pesquisa que séo de descrever as
etapas de um programa de desenvolvimento de fornecedores implementado por uma empresa
lider do setor sucroenergético e avali-las frente a literatura sobre o processo de negocio gestdo
do relacionamento com fornecedores e praticas de gestdo da cadeia de suprimentos, a

metodologia utilizada foi um estudo descritivo, exploratorio e de carater qualitativo.
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Os dados foram obtidos com base na revisao da literatura sobre os temas, em dados
secundarios da empresa e do processo de desenvolvimento de fornecedor, além do relato de um
entrevistado da area logistica. A entrevista em profundidade foi realizada em agosto de 2016
com base em questionario semi-estruturado. Por fins éticos de pesquisa, 0 nome da empresa
envolvida no estudo ndo serd mencionada. Sendo assim, durante todo o artigo sera utilizado o
nome ficticio “Empresa X”.

Quanto a escolha da Empresa X como objeto de estudo, o primeiro fator determinante é
a importancia do setor sucroenergético no cenério nacional, bem como da propria empresa.
Segundo a Unido da Industria de Cana-de-Acucar (UNICA, 2019), o Brasil é o maior produtor
e exportador de acucar do mundo, com 38,6 milhGes de toneladas produzidas e 27,8 milhdes de
toneladas exportadas na safra 2017/2018 (quantias equivalentes a 20% producéo global e 45%
da exportacdo mundial, respectivamente), movimentando pela sua cadeia cerca de US$ 100
bilhGes, com um PIB de aproximadamente US$ 43 bilhdes, montante equivalente a
aproximadamente de 2% do PIB brasileiro.

Quanto a relevancia da Empresa X no cenario nacional, trata-se de uma joint-venture
[empreendimento conjunto] entre duas grandes empresas do setor energético, que atua em
quatro principais frentes: producdo de agucar, producdo de etanol, cogeracdo de energia e
distribuicdo de combustiveis. Estima-se que, de acordo com a producdo total brasileira de
aclcar, essa empresa € responsavel por aproximadamente 15% da producdo nacional
(ANUARIO DA CANA, 2015).

Fazem parte da Empresa X 26 unidades produtoras, em sua maioria no interior do Estado
de Séo Paulo, além Goias e Mato Grosso do Sul, que juntas produzem, em média, por safra,
volumes superiores a 4 milhdes de toneladas de agucar (FIESP, 2018).

Outro fator importante na escolha da empresa se deu por conveniéncia, uma vez que um
dos pesquisadores atuou de forma duradoura na empresa em questdo, inclusive durante o
periodo de elaboracdo do presente trabalho. O foco do trabalho ser& no relacionamento com os

fornecedores de transporte das operacdes de acucar.
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4. APRESENTACAO DO CASO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NA EMPRESA X

A partir do contexto tedrico apresentado, com énfase em relacionamento com
fornecedores, este tdpico apresenta as etapas de um programa que teve como objetivo o
desenvolvimento de fornecedores logisticos, mais especificamente, de transporte rodoviario,

que fora implementado pela Empresa X.

4.1.1. O DESENVOLVIMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Em 1° de junho de 2012, a Empresa X encerrou 0 seu primeiro ano de operacdo. A
primeira grande tarefa foi a de integrar equipes e processos advindos dos setores sucroalcooleiro
e de distribuicdo de combustiveis, capturando sinergias com a operacgao conjunta. Isso envolveu
movimentacao de funcionarios, simplificacdo de atividades e padronizacdo de procedimentos,
com a manutencao da qualidade dos servigos e produtos. Em meio a esse esfor¢o, a companhia
comecou a desenvolver sua propria cultura organizacional. O primeiro resultado disso foi a
formalizacdo das atitudes valorizadas pela nova empresa, sendo que a sustentabilidade e a
seguranca do trabalho foram identificadas com sendo dois valores fundamentais da cultura da

nova empresa.

4.1.2. PROGRAMA DE SSMA (SAUDE, SEGURANCA E MEIO AMBIENTE)

Do ponto de vista dos investimentos, as prioridades foram as areas de SSMA (Saude,
Seguranca e Meio Ambiente) e o incremento da infraestrutura logistica. Como a maioria das
atividades produtivas, as operacdes da Empresa X tém seus riscos mapeados e gerenciados de
forma estruturada para garantir a seguranca de seus funcionarios e contratados. Na area logistica
a empresa intensificou os controles de suas operagdes nos terminais e usinas, para resguardar a
seguranca dos funcionérios e contratados, certificando-os nas normas 1ISO 14001 (ABNT,
2015), de gestdo ambiental, e ISO 45001 (ABNT, 2018), de gestdo de salde e seguranca
ocupacional.

Além de possibilitar uma avaliacdo do desempenho nas areas de salde, seguranca e
meio ambiente das empresas de transportes que prestam servigos, o programa de SSMA procura
também padronizar a documentacdo relacionada ao transporte, instituir treinamentos mais

controlados para as equipes envolvidas nas operacGes, estender os beneficios de exames
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médicos e treinamentos também aos terceirizados das empresas transportadoras, além de
promover a conscientizagdo da importancia de protecdo ao meio ambiente e a saide humana,
respeito a legislagdo e utilizagdo de procedimentos adequados.

O programa representa uma grande evolucdo dos servicos de logistica com
responsabilidade social e ambiental, trazendo seguranga no transporte e protecdo ambiental,
além de resultar em beneficios aos transportadores certificados, em termos de reducéo de custos
decorrentes de operagGes mais precisas e de maior qualidade. Constitui-se também em um
sistema unico de avaliacdo dentro da empresa, facilitando seu processo de selecdo de
prestadores de servicos logisticos. Ao espelhar, na mente do publico, a preocupagdo da empresa
com a reducdo de riscos nas operacOes de transporte dos seus produtos, o sistema também

produz a valorizacdo da sua imagem.

4.1.3. O DESENVOLVIMENTO DO PROGRAMA DE SSMA

A Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio Ambiente, tem
por objetivo apoiar os fornecedores em todos os sentidos, com um trabalho conjunto e
estruturado junto aos Assessores de Transporte, que possuem a responsabilidade de promover
a transferéncia de tecnologia, know-how, bem como, a sustentabilidade da cadeia de
suprimentos do grupo. Durante esse processo se faz a homologagédo dos fornecedores, em que
constam visitas técnicas, orientaces para alinhamento de processos, qualificacao,
monitoramento e acompanhamento do desempenho.

Os fornecedores sdao avaliados seguindo nove objetivos e requisitos pré-estabelecidos,
que sdo aferidos por meio de visitas regulares de monitoramento, auditorias in loco e avaliagdo
da equipe logistica, através dos itens de controle gerenciais. Apds as visitas de auditoria, sdo
gerados relatdrios com as ndo conformidades observadas, os quais serdo encaminhados aos
participantes do programa e posteriormente elabora-se um Plano de Agéo para tratar os desvios.

Serdo apresentados a seguir 0s nove pré-requisitos extraidos do “Guia de Saude,
Seguranga e Meio Ambiente para Empresas de Transporte de Carga” da Empresa X, que visa
estabelecer politicas, fixar as expectativas e fornecer os recursos para o éxito das operacoes de
transporte de carga:

1. Responsavel pela Seguranca: A empresa de transporte deve possuir um

responsavel pela seguranca do trabalho, o qual podera ser o proprietério, supervisores, gerentes
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ou, quando existente, pessoal de salde, seguranca e meio ambiente, que devera ser o
responsavel por avaliar o desempenho e prover melhorias.

2. Avaliacéo e Gerenciamento de Riscos: A avaliagdo e o gerenciamento de riscos
poderdo prevenir e minimizar acidentes relacionados as questdes de SSMA, atenuar as suas
consequéncias, fornecer informagdes essenciais para gerenciamento, tomada de decisdes e
resultar na identificacdo dos riscos existentes no processo de prestacdo de servicos por
caminhdes.

3. Conformidade Legal: A empresa de transporte é responsavel pela manutencéo e
atualizacdo dos documentos legais que afetam as suas atividades. A documentagao pertinente
aos caminhdes de transporte devera ser mantida, controlada e atualizada pela empresa de
transporte, contendo todas as licencas necessarias pela regulamentacdo do tipo de transporte,
legislacdo de seguranca, salde e meio ambiente vigentes.

4. Comportamento e Competéncias: As transportadoras devem garantir a seguranca
das pessoas envolvidas nas operacdes devido a seus elementos criticos da atividade e, portanto,
se declaram aptas legal e tecnicamente.

A empresa de transporte deve assegurar que 0s motoristas profissionais se adaptem as
qualificacbes minimas de experiéncia e treinamento para desenvolver o trabalho nos principios
do comportamento seguro e atendam aos requisitos da legislagdo em vigor.

5. Processos Operacionais: E importante monitorar e inspecionar o desempenho
dos envolvidos na execucdo das tarefas. Este elemento fala sobre praticas e procedimentos
seguros para a atividade de transporte.

6. Contratacédo de Servigos: Este item tem como objetivo assegurar que motoristas
agregados das empresas de transporte executem seus trabalhos de forma consistente e
compativel com os objetivos das normas de SSMA.

7. Comunicacdo, Analise e Investigacao de Acidentes: A Investigacao e Analise de
Acidentes sdo essenciais para a melhoria continua do desempenho de SSMA as operacdes de
transporte. As Normas e Diretrizes requerem que todos os acidentes sejam relatados e
investigados.

8. Preparacdo para Resposta a Emergéncias: O planejamento e preparacdo para
emergéncias sdo essenciais para garantir que, a ocorréncia de um acidente, todas as medidas

necessarias sejam adotadas para a prote¢ao do publico, do meio ambiente, do pessoal, dos ativos
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e da reputacdo da companhia. Procedimentos devem ser estabelecidos de forma a impedir ou
minimizar a escalada das consequéncias decorrentes desses eventos.

9. Avaliacdo da Integridade das Operagdes e Melhoria Continua: O processo de
avaliacdo mede em que grau as expectativas foram atendidas e é essencial para melhorar a
integridade das operacfes e manter o nivel de responsabilidade. Este procedimento ocorre
anualmente através de uma avaliacéo feita junto ao fornecedor, realizada pelo Departamento de
SSMA da empresa contratante do servigo de transporte, no caso, a Empresa X. Durante a
verificacdo os auditores deverdo identificar evidéncias do gerenciamento dos transportadores
no que diz respeito ao compromisso com a legislacdo aplicavel, seguranca, melhores praticas,

e outras atividades e programas, formalizando o controle sob seus agregados.

O resultado das verificagOes gera uma nota de acordo com a Tabela 1 a seguir.

Tabela 1: Nota da Inspecédo de Fornecedores

Avaliagédo Nota
> 80% Verde
50% - 80% Amarelo

Fonte: Autores (2016)

Os fornecedores contratados que receberem notas inferiores a 50% poderdo ter o
blogueio de suas operacBes. Sendo que para estes casos é obrigatdria a apresentacdo de um
plano de acéo sobre as ndo conformidades identificadas, descrevendo como as recomendagdes
deverdo ser atendidas. O mesmo deve ser preparado pela contratada, que ficara responsavel pela
sua implementacdo e pelo respectivo acompanhamento.

Quando a empresa receber uma nota amarela ou vermelha, devera regularizar-se da
seguinte forma: Amarela: terd um ano para adequar a condicdo verde; Vermelha: terd trés meses
para adequar a condi¢do amarela.

Em funcdo dos procedimentos adotados, o numero de prestadores de servicos tem
diminuido. A Empresa X diante de sua politica de atuacdo ainda ndao procurou realizar nenhum
tipo de pesquisa para conhecer o nivel de satisfacdo dos fornecedores. Até o momento, o que

se tem é o programa SSMA, que, de forma geral, busca trazer beneficios, como uma maior
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seguranca para os colaboradores e parceiros da empresa, efetiva reducdo da incidéncia de
multas, notificacOes trabalhistas e ambientais, reducdo de acidentes no ambiente de trabalho,
maior adequacdo a exigéncias e demandas de investidores, e, consequentemente, maior
seguranca e responsabilidade ambiental com agregacgéo de valor para a marca.

Assim, constitui-se o procedimento adotado pela Empresa X para o relacionamento com
o fornecedor, que, conforme dito por Whipple, Wiedmer e Boyer (2015), representa uma
oportunidade para melhorar as operagdes entre o comprador e o0 vendedor na medida em que

implementa melhorias nas praticas de trabalho de forma a alcangar um sucesso mutuo.

4.2. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Segundo Luzzini et al. (2015), desenvolver um fornecedor € qualquer atividade que uma
empresa cliente realiza com o intuito de melhorar o desempenho e/ou a capacidade do
fornecedor no curto ou longo prazo. Essa pratica pode ir de uma simples avaliagdo informal ou
até a criacdo de um programa de investimentos conjuntos em treinamentos e melhorias de
produtos e processos.

Considerando o programa implementado pela Empresa X e suas caracteristicas, bem
como a definigdo de Luzzini et al. (2015), pode-se notar que se trata de um programa que tem
como intuito melhorar o desempenho a capacitagdo e a qualificacdo dos fornecedores de
transportes e mesmo que seja uma primeira iniciativa de avaliacdo formal, pode ser
caracterizada como iniciativa de desenvolvimento de fornecedores.

Né&o foi identificada uma intencdo explicita de transformar aqueles fornecedores que
obtiveram melhor desempenho em parceiros estratégicos, indo ao encontro com o que Wagner
(2011) sugere como a mudanca de uma abordagem de selecdo de fornecedores pautada em
negociacdes baseadas exclusivamente em preco, por uma abordagem do tipo desenvolvimento
de fornecedores, visto de forma estratégica, traduzido em esfor¢os colaborativos. No entanto,
considerando que se trata de uma iniciativa recente, € possivel que essa evolugdo ocorra a
medida que o processo amadureca.

Um resultado ja identificado e citado pelo entrevistado foi a reducdo da base de
fornecedores. Além da iniciativa de desenvolvimento de fornecedores, esse resultado alcancado
é um dos objetivos da iniciativa de reestruturagédo e consolidacéo de cadeias de suprimentos, de
acordo com Pires (2009). O objetivo principal dessa iniciativa é definir um conjunto de

empresas, neste caso fornecedores, que se deseja construir uma verdadeira parceria. O ponto
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fundamental é a identificacdo e alinhamento de competéncias tal que o resultado possa
proporcionar uma distin¢ao positiva perante a concorréncia e consumidores finais. Com relacéo
a base de fornecedores, o processo de reestruturacdo praticamente se resume a reducdo do
numero de fornecedores com os quais a empresa pretende estabelecer um canal direto e agil de
comunicacgéo (PIRES, 2009).

Por outro lado, ao observar os processos estratégicos e operacionais que compdem o
macro processo Gestdo do Relacionamento com Fornecedores proposto por Lambert e
Schwieterman (2012), é possivel identificar algumas semelhangas com o programa
implementado pela Empresa X como, por exemplo: existe um processo de avaliacdo dos
fornecedores com visitas in loco e com frequéncia onde sdo discutidos os resultados de critérios
pré-definidos e acordados com os mesmos sobre seu desempenho; existe um parametro sobre
0s quais esses fornecedores séo avaliados aproximando-se do que os autores definem como
subprocesso estratégico; planos de acdo sdo tratados para que os fornecedores possam
apresentar melhorias e penalidades sdo impostas quando do ndo cumprimento do acordado, o
que se aproxima do PSA. Por fim, pode-se dizer que o programa tem por objetivo definir quem
séo os fornecedores com quais sera possivel obter relagdes de parceira mais estreita e com esses

desenvolver outras iniciativas de colaboragéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi descrever as etapas que foram realizadas durante a
implementagdo de um programa de desenvolvimento de fornecedores, tendo como contribuigéo
a analise e contraponto desse programa com a literatura sobre Gestdo do Relacionamento com
Fornecedores e praticas contemporaneas para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Por meio da revisdo da literatura foi possivel apreender que a gestdo do relacionamento
com fornecedores é o0 processo que define como uma empresa interage com seus fornecedores.
Nesse processo, a empresa define com quais fornecedores vai manter relagdes proximas e com
quais outros vai somente gerenciar relacionamentos do tipo “arm-length”, ou seja,
relacionamentos meramente comerciais. Além disso, que o objetivo da pratica de consolidacao
e reestruturacdo de cadeias de suprimentos, no que diz respeito aos fornecedores, é redugédo do
numero de fornecedores com os quais a empresa pretende estabelecer um canal direto e agil de

comunicacdo. A colaboracéo entre fornecedor e cliente, no entanto, ndo € uma tarefa facil, uma
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vez que esse tipo de relacdo ndo se limita a uma simples alianca ou parceria, mas também
abrange o aspecto da confian¢a mutua.

Quanto ao programa de desenvolvimento de fornecedores implementado pela Empresa
X, com base nos materiais disponiveis e na entrevista realizada com um profissional da area de
logistica, bem como nas experiéncias vivenciadas por um dos autores desse trabalho, pode-se
observar que se trata de um processo formal de desenvolvimento de fornecedores, mesmo que
em estagio inicial. Desenvolver um fornecedor é qualquer atividade que uma empresa cliente
realiza com o intuito de melhorar o desempenho e/ou a capacidade do fornecedor no curto ou
longo prazo, podendo ser uma simples avaliagdo informal ou até a criacdo de um programa de
investimentos conjuntos em treinamentos e melhorias de produtos e processos.

Um dos resultados alcangados e mencionados foi a reducéo da base de fornecedores que
permitird a empresa definir com quais fornecedores podera estabelecer uma relagao de parceria
mais estreita e a partir disso evoluir para a implementacdo de outras praticas contemporaneas
para a gestdo da cadeia de suprimentos como, por exemplo, o Early Supplier Involvement (ESI)
e 0 In Plant Representative. Essas praticas apresentam um novo desafio, uma vez que
favorecem a quebra de barreiras entre as empresas, bem como as aproximam de clientes e
fornecedores de forma colaborativa e integrada.

Espera-se que esse artigo possa contribuir e incentivar o entendimento da importancia
de se gerenciar o relacionamento tanto de fornecedores quanto de clientes para uma efetiva
gestdo da cadeia de suprimentos, a medida que aproxima conceitos tedricos de aplicacfes
praticas por meio da apresentacdo de um caso, retratando os aspectos relevantes e os desafios
que praticas contemporaneas trazem aos gestores, bem como, mesmo que de forma resumida,
apresenta o processo de gestdo do relacionamento de fornecedores com seus subprocessos e

principais atividades.
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