UIV – NOVAS ESTRATÉGIAS DE GERENCIAMENTO

MIII - Comakership

MODULO III - COMAKERSHIP

Relacionamento Cliente-Fornecedor
O relacionamento cliente-fornecedor se desenvolve a partir de uma atuação do cliente (comprador) sobre seus fornecedores, procurando atingir um grau de entendimento e confiança mútua. Essa relação está evoluindo notavelmente, e começa a se tornar evidente haja vista significativas mudanças no relacionamento entre as empresas.
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	Múltiplos critérios

· Baixo custo

· Alta qualidade

· Alta flexibilidade (variações de volume e produto)

· Alto serviço

· Melhoria e inovação contínua
	


	Fornecimento do sistema

· Aumento no valor da compra

· Número reduzido de fornecedores

· Estrutura de cadeia de suprimentos em níveis
	
	Programas colaborativos

· Projeto de desenvolvimento de produtos

· Melhorias na qualidade

· Melhoria contínua


	Aumento no valor da compra por fornecedor
	
	Relacionamento de longo prazo com fornecedores


	
	Benefícios mediante:
· Economias de escala
· Curva de aprendizado
	



Essas mudanças já geram alguns sinais que podem ser traduzidos em uma mudança cultural, pois se afirma que:

O comentado acima fica cada vez mais evidenciado, visto que as empresas, de maneira geral, estão cada vez mais preocupadas com a qualidade dos produtos fornecidos, com a garantia da entrega, com o aumento da flexibilidade e da rapidez nas respostas para o mercado, com o acréscimo no número de entregas, entre outros.

Desta forma, o comakership, entendido como uma relação evoluída entre o cliente e o fornecedor, está sendo considerado como um fator prioritário nas estratégias industriais. Isso fica claro quando acompanhamos empresas, mesmo perfeitas, porém que estão colocadas em uma cadeia de negócio de baixo valor agregado e com fornecedores pouco capazes, falindo. 

Giorgio Merli (1994) considera que esse relacionamento passa por quatro fases distintas:

Abordagem convencional - dá-se prioridade ao preço. Relacionamento de adversários, quem pode mais impõe suas condições. Desconfiança quanto à qualidade. Inspeção em 100% dos recebimentos.

Melhoria da qualidade - dá-se prioridade à qualidade do produto. Início de um relacionamento mais duradouro, com o nascimento de uma certa confiança recíproca. Reduz-se o número de fornecedores, eliminando-se previamente aqueles que não tem qualidade. É o primeiro estágio do relacionamento tipo comaker. 

Integração operacional - dá-se prioridade ao controle dos processos, levando-se em conta sua capabilidade. Já surge uma participação do fornecedor no projeto do produto (co-design) e do processo. O cliente e o fornecedor fazem investimentos comuns em pesquisa e desenvolvimento, com o cliente muitas vezes financiando programas de melhoria da qualidade dos fornecedores, para que estes implantem sistemas de garantia da qualidade. É um passo além no relacionamento comaker. 

Integração estratégica - Já é uma parceria nos negócios. Gerenciamento comum dos procedimentos dos negócios, incluindo o desenvolvimento de produtos e processos, engenharia simultânea, desdobramento da função qualidade, fornecimento sincronizado e qualidade assegurada. Tem-se, nesse caso, o relacionamento do tipo comakership. 
Relacionamento Comakerchip

O relacionamento cliente-fornecedor se desenvolve a partir de uma atuação do cliente (comprador) sobre seus fornecedores, procurando atingir um grau de entendimento e confiança mútua até então inexistente. Nesse processo, o cliente procurará atuar nos aspectos que possam lhe trazer vantagens competitivas. Assim, fará uma avaliação dos fornecedores e, se for o caso, de seu desenvolvimento, para 
finalmente chegar à fase de negociação de uma parceria.

	Componente
	Nível colaborativo
	Nível de parceria

	Confiança
	Cada parceiro desempenhará seu papel com honestidade e ética. Confiança na qualidade de seu produto.
	Existe confiança total. Fornecimento como extensão da produção da fábrica

	Entrega de produtos
	Entrega conforme programação. Atraso na entrega devido a restrições no processo
	Entrega Just in time de acordo com a produção diária do cliente

	Sistema de produção
	Misto de empurrar (previsão de vendas) e puxar (demanda)
	Direcionado pela demanda do cliente (puxar)

	Nível de estoque
	Estoque usado para compensar confiabilidade, flexibilidade e capacidade de produção
	Estoque em processo hoje para entrega amanhã

	Planejamento
	Realizado em conjunto, eliminando conflitos
	Realizado previamente e em níveis multidisciplinares



Avaliação - Vários são os critérios utilizados pelas empresas para avaliarem seus fornecedores. De um modo geral, são avaliados os seguintes aspectos:
Custo;Qualidade;Pontualidade;Inovação;Flexibilidade;Produtividade;Instalações;Capacitação administrativas/financeira

Desenvolvimento - Após a avaliação inicial, o cliente comprador poderá decidir investir no desenvolvimento do fornecedor. É o primeiro passo no relacionamento do tipo comakership. A avaliação feita previamente é que dará as diretrizes para o programa de melhoria. A partir das não-conformidades identificadas, estabelece-se um programa de ações corretivas com o acompanhamento do cliente. Treinamento, quer por parte do cliente comprador, que por terceiros, é proporcionado ao fornecedor. Nessa fase tornam-se mas íntimos os contatos entre ambos, surgindo as oportunidades de interações constantes buscando melhorias nos processos. No caso de fornecedores altamente capacitados, exemplo comum na indústria de autopeças, essa fase pode ser praticamente suprimida.

Negociação - Paralelamente ao desenvolvimento, inicia-se a fase de negociação de um contrato de parceria, com escopo bem mais amplo do que o simples fornecimento.
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Paralelamente ao desenvolvimento, inicia-se a fase de negociação de um contrato de parceria, com escopo bem mais amplo do que o simples fornecimento. O contrato deve materializar todos os avanços e novos conceitos atingidos até então, entre eles o de exclusividade no fornecimento durante o ciclo de vida do produto, o compromisso de abertura das planilhas de composição de custos e margens de lucro para a composição do preço de venda, o compromisso de repassar ao cliente todos os ganhos decorrentes de melhorias no processo ou da própria aprendizagem com a fabricação do produto, penalidades decorrentes do não-cumprimento dos prazos, formas de comunicação.

A vantagem competitiva

Atualmente o tempo é a maior vantagem competitiva que qualquer empresa pode possuir. Para entender como isso é possível, basta verificar quatro pontos: o primeiro são os custos; o tempo está diretamente relacionado com a flexibilidade, bastando para isso analisar os tempos de preparação de equipamentos. Ora, é a flexibilidade que reduz custos e não grandes lotes de fabricação para estoque.

O tempo também tem relação direta com os serviços de entrega. Quanto mais rápida for a capacidade de resposta, melhor será a capacidade de atendimento sem a necessidade de estoques elevados.

Também se pode relacionar o tempo com a qualidade, à medida que as empresas conseguem, em pouco tempo, produzir produtos com qualidade e, por último mas não menos importante, com a inovação. Toda e qualquer inovação de ser introduzida em curto espaço de tempo, pois caso não seja, deixa de ser inovação.

Estratégias organizacionais e de suprimento - Muitas vezes presenciamos empresas tentando mudar seu desempenho através da aplicação de técnicas avançadas apenas em algumas áreas. Internamente à área de suprimentos, também presenciamos comportamentos parecidos. Importante ter em mente que assim como os antigos Círculos de Controle da Qualidade representavam bem pouco em relação à estratégia da qualidade ou o Kanban, que também representa uma pequena parcela da filosofia do JIT (Just in time), a simples redução no número de fornecedores ou o deslocamento de estoques para esses fornecedores não são suficientes para afirmar que a empresa está empregando a lógica do comakership.


Existem, basicamente, quatro alternativas para a estratégia das organizações: 

Resumidamente, a primeira estratégia diz respeito à melhoria dos processos tecnológicos e dos produtos; a segunda estratégia é uma contínua análise das oportunidades de negócios oferecidas pelo mercado. A terceira estratégia, sobre a organização, padroniza as atividades em métodos formalizados e controlados através de sistemas específicos; a quarta possui ênfase nas pessoas e nos processos, sendo voltada para a realização do seu negócio e, como conseqüência, no pessoal administrativo. Essas quatro estratégias podem ser cruzadas, como na figura seguinte, dando origem a quatro modelos de referência: A empresa burocrática, a mercadológica, a comprometida com a melhoria do processo e a empresa do empreendimento, de classe mundial.

Estratégia da organização empresarial: as quatro alternativas:
	
	    Organização Interna

	Relações com o mercado
	
	Orientada para a organização e o produto
	Orientada para as pessoas e os processos

	
	Orientada para as operações
	A
	C

	
	
	Burocrática
	Comprometida com a melhoria do processo

	
	Orientada para o mercado
	B
	D

	
	
	Mercadológica
	Empreendimento




Fonte: Merli (1998, p.12)

A empresa burocrática (A) representa o resultado da aplicação da estratégia voltada para as operações com os princípios organizacionais do tipo mecanicista. A empresa mercadológica (B) representa o modelo organizacional inspirado nas estratégias voltadas para o mercado, gerenciadas através da lógica mecanicista. A empresa comprometida com a melhoria do processo (C) representa um modelo organizacional inspirado na cultura das operações com lógicas administrativas e culturais; muito utilizado pelos japoneses nos anos 70. E por último, a empresa empreendimento, de classe mundial, que representa a síntese de duas culturas industriais  (D)– ocidental e japonesa, como sendo a soma do que cada uma tem de melhor.

A evolução cultural e organizacional

As primeiras empresam a sentirem a necessidade de estabelecer políticas  de relacionamentos externos, com os fornecedores, e internas, com os colaboradores, foram as japonesas. Entretanto, a exigência de um mercado globalizado fez com que alguns princípios de referência também fossem utilizados na indústria ocidental. A título de exemplificação, pode-se citar:

· Estabelecimento de relacionamentos de longo prazo estáveis;

· Limitação do número de fornecedores;

· Estabelecimento de sistemas de qualificação de classe mundial;

· Colaboração com os fornecedores no desenvolvimento de produtos e processo, entre outros.

Relacionamentos operacionais - A filosofia que rege os relacionamentos na ótica do comakership é derivada das abordagens da Qualidade Total e do Just-in-time. Para tanto, faz-se necessária a divisão por tipos de relacionamento, os quais são divididos em três classes:

· Classe III – Fornecedor Normal;

· Classe II –  Fornecedor Integrado;

· Classe I –   Fornecedor comaker.

Os fornecedores normais, de Classe III, são aqueles em que as negociações são baseadas em especificações de qualidade mínima, profundamente focalizada nos preços. Também existem inspeções sistemáticas de recebimentos de matérias desses fornecedores, como condição de garantia de qualidade.

Os fornecedores de Classe II, denominados de fornecedores integrados, já são fornecedores em que o relacionamento tende a ser de longo prazo, ganhando o status de fornecedor habitual. Quanto à qualidade, já é garantida e autocertificada com base em critérios de comum acordo, os quais envolvem, inclusive, a aplicação de multas.

Os fornecedores de Classe I, denominados de fornecedores comaker, são aqueles que participam, de maneira sistematizada e integrada, no desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de fabricação. Possuem, com seu cliente, investimentos comuns em P&D além de um contínuo intercâmbio de informações obre todo o processo, desde o sub-fornecedor até a disponibilizarão do produto no cliente e o acompanhamento junto ao usuário final.

A avaliação e a escolha de fornecedores - Os sistemas de avaliação e seleção de fornecedores estão cada vez mais se tornando um diferencial competitivo entre empresas de mesmo porte. Isto fica claro, uma vez que todas as matérias-primas utilizadas serão parte integrante de um produto final, o qual passará pela constante avaliação dos consumidores.  De acordo com a Classe dos fornecedores, I, II ou III, alguns quesitos serão avaliados obrigatoriamente, conforme segue:
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Classe III – Será avaliada, dentro de uma ótica técnica, o preço, a qualidade dos produtos, os tempos de entrega e a confiabilidade das entregas.

Classe II – Considerada uma avaliação global, os fornecedores integrados terão avaliados, além dos quesitos da Classe III, os custos totais do produto como custos de não-qualidade, de estiques, de programações; também será avaliada a capabilidade do processo, o sistema de garantia da qualidade, o nível tecnológico, o nível dos recursos humanos, o sistema gerencial, a flexibilidade e a capacidade de melhorias.

Classe I – Para os fornecedores comaker, será efetivada uma avaliação estratégica, ou seja, além de todos os fatores das classes III e II, será verificado a capacidade de desenvolvimento tecnológico, a coerência com as estratégias do cliente e a capacidade de negócio, ou seja, o que se espera do futuro.

Pode-se perceber que a tendência de avaliações de fornecedores está passando de diferencial competitivo para sobrevivência, pois empresas que não se adaptarem a esta nova realidade, a esta nova economia, dificilmente conseguirão ser competitivas e, como conseqüência, tenderão a serem eliminadas.

Resumo
Esta unidade apresentou o novo relacionamento das empresas com  seus fornecedores, o qual procura  atingir um grau de entendimento e confiança mútua. 

Desta forma, o comakership é uma relação evoluída entre o cliente e o fornecedor, considerado como um fator prioritário nas estratégias industriais. 

Nesse processo, o cliente procurará atua nos aspectos que possam lhe trazer vantagens competitivas. Assim, fará uma avaliação dos fornecedores e, se for o caso, de seu desenvolvimento, para finalmente chegar à fase de negociação de uma parceria.

COLOCAR FIGURA 5.2 DA PÁGINA 267 DO LIVRO LOGISTICA E OPERAÇÕES GLOBAIS





COLOCAR QUADRO 4.2 DA PÁGINA 101 DO LIVRO GESTÃO DE ESTOQUES





COLOCAR  FIGURA 12.4 DA PÁGINA 267 DO BALLOU 





COLOCAR FIGURA 4.30 DA PAGINA 134 DO LIVRO GESTÃO DE ESTOQUES.





COLOCAR FIGURA 14.9 DO LIVRO ADMINISTRAÇÃO DE MATERIAIS DA PAÁGINA 264 DO PETRONIO





“O preço é apenas um componente do custo total de compra e, em geral, os melhores preços se transformam nos piores custos”





“O processo de transformação começa na empresa dos próprios fornecedores e termina na casa do cliente final”





“A qualidade e a garantia do produto final são o resultado da contribuição de toda uma cadeia cliente-fornecedor de um negócio.” (Merli, 1998, p.3)








A primeira estratégia é a orientação para as operações, 


a segunda a orientação para o mercado. 


Estas duas dizem respeito às relações com o mercado. A terceira estratégia é relacionada à orientação para a organização e o produto,  


a quarta e última, à orientação para as pessoas e os processos. 


Estas, terceira e quarta, dizem respeito à organização interna das empresas. 
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