A vez do
fornecimento
estrategico

Como implementar esse conceito que traz
inUmeras vantagens ao processo de compras

fornecimento es-
tratégico é um ele-
mento critico para
o resultado final de
uma empresa. As em-

presas gastam entre 50% a 80% do seu
faturamento na aquisicdo de produtos e
servicos, tornando sua abordagem para
0 processo de compras tao importante
quanto sua abordagem para o processo
de marketing e vendas. Gerenciar a
parte anterior da cadeia de suprimen-
tos é tao essencial quanto observa-la a
frente, em direcdo a seus clientes.

Ja se foram os dias em que apenas
uma operacao, um elo da cadeia de
suprimentos, poderia resolver todos os
problemas. Se o desejo é ter sucesso a
longo prazo, é necessario reconhecer
que sua empresa e seus fornecedores
estao no negocio juntos.

Quem sao as pessoas na empresa
que gastam o dinheiro? Comprador,
agente de compras, diretor de aquisi-
coes, profissional de suprimentos: quais
as diferencas entre eles?

Considere as trés seguintes definicoes:

* Profissional de compras: desem-
penha transacoes de compras de pro-
dutos e servicos ao preco mais baixo
possivel ou com a maxima utilidade.

* Profissional de aquisi¢do: suas
funcdes envolvem a administracao
de materiais dos produtos e servicos
comprados, além das atividades
baseadas nas transacoes;

* Profissional de fornecimento
estratégico: a atividade envolve
o processo de entendimento das
categorias, sua intencao de uso e
abastecimento de mercados base-
ados numa rigorosa analise, a fim
de identificar os pontos de alavan-
cagem e desenvolver a estratégia
de fornecimento apropriada, que
reduza o custo total para a empresa.
Esse tipo de cadeia de suprimentos é

chamado de Darwinista: suas atividades

evoluem de simples “compras” para o

“fornecimento estratégico”. Assim, admi-

nistram seu crescimento e permanecem

lucrativas por um longo tempo. Aquelas
que nao desviam ao longo do caminho,
conforme suas necessidades, aumentam

0 suprimento externo e concentram-se

no fluxo de caixa e desempenho.
Compras era usada no passado para

“morder” os fornecedores, especialmen-

te em tempos de baixa lucratividade,

para melhorar o resultado final dos
clientes as custas do resultado final do
fornecedor. Os resultados sempre foram
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relacoes “adversarias”, exploradas tanto
por clientes quanto fornecedores base-
adas na sua forca relativa de barganha.

Nos anos 1980, muitos compradores
adotaram a abordagem de que o desen-
volvimento era o caminho para evitar
a exploracao dos fornecedores. Com o
tempo, ficou aparente que a fragmen-
tacao da base de abastecimento nao
oferecia alavancagem econdémica no
mercado, mas apenas um grau mode-
rado de protecao contra a manipulacao
do fornecedor, apesar de um aumento
no custo administrativo.

Entao veio uma nova abordagem
para as relagées com fornecedores
baseada no modelo de parceria “ja-
ponés”. O conceito foi aplicado a
muitos produtos e servicos diretos
usados nas operacdes comerciais sem
a devida consideracao a adequacao
do modelo de parceria, sem mencio-
nar o melhor meio de gerenciar tais
arranjos. Embora, inicialmente, as
parcerias pareciam ter muitas vanta-
gens, com o passar do tempo a base de
forcas frequentemente passava para
os fornecedores, os quais estavam
protegidos das forcas competitivas.

Enquanto isso, as barreiras comer-
ciais estavam caindo e uma nova eco-



No fornecimento estratégico sdo
adquiridas categorias de produtos
e Servicos, Nnao apenas itens unicos

nomia global estava se desenvolvendo.
Isso mudou o mapa da concorréncia
para muitas empresas, que agora pre-
cisam encontrar novas abordagens para
continuarem competitivas.

Novas oportunidades de
globalizacdo
A globalizacao e a desregularmenta-
cao em muitos setores, apesar de cria-
rem pressoes sobre a competitividade,
também estao criando algumas novas
oportunidades, como as seguintes:
¢ Aglobalizacao da economia mundial
abriu novos mercados de abasteci-
mento de baixo custo. Pode-se ar-
gumentar que esses mercados sem-
pre existiram; contudo nao foram
agressivamente atacados devido aos
altos-riscos de variacao do cambio
e a incerteza de suprimentos con-
fidveis. Esses riscos tém diminuido
conforme as empresas tém apren-
dido a limitar as importacoes frente
as exportacoes e com significantivas

mudancas estruturais nos setores
de expedicdo e distribuicao.

Atradicional abordagem de aquisicao
focava principalmente o preco dos
produtos e servicos. Com as organiza-
¢Oes promovendo a reengenharia de
suas cadeias de suprimentos, existe
uma chance de passar o risco para
a cadeia. Por exemplo, a responsa-
bilidade pela manutencao agora esta
sendo passada para o fornecedor do
equipamento. Existe também a maior
énfase sobre os custos do ciclo de
vida, oposto aos custos iniciais como
base para avaliacao e selecdo.

O impacto dessas mudancas estru-
turais e outras forcas de mercado
tem feito muitas empresas reava-
liarem sua abordagem de aquisicao
para identificar os alavancadores
que podem ser empregados para
criar uma vantagem competitiva
sustentavel. Ja que as forcas sao
significantes em face da competicao
global, ndo sao almejadas apenas
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1. Segmente os clientes com base
nas necessidades de servigos
Segmente os clientes com base nas
necessidades dos grupos distintos
de servicos e adapte a cadeia de
suprimentos para atender a esses
segmentos rentaveis

Fornecedores

2. Personalize a rede logistica
Personalize sua rede logistica

as exigéncias de servico e
rentabilidade de seus segmentos
de clientes

Plantas

Distribuicao

3. Direcione as operacoes

a demanda

Ouca os sinais do mercado e
alinhe o planejamento a demanda
para garantir a melhor utilizacao
dos recursos

Clientes

AMAMAAAAL
Bl s o S

4. Faca a diferenciacao
do produto mais perto do
cliente

Diferencie os produtos

e servicos mais perto do
cliente para acelerar toda a
cadeia de suprimentos

as tradicionais areas de gasto —
materiais diretos e servicos — mas
0 escopo tem sido ampliado para
incluir o gasto indireto. As orga-
nizacoes sao capazes de perceber
significativos beneficios, sem muito
esforco, adotando a abordagem de
fornecimento estratégico.

* Aabordagem fundamental é baseada
no seguinte mantra: no fornecimento
estratégico sdo adquiridas catego-
rias de produtos e servicos, ndao itens
unicos. Esta simples frase é a pedra
preciosa do fornecimento estraté-
gico — mudar toda mentalidade em
busca de abrir reais oportunidades
em toda cadeia de suprimentos.

O uso desse mantra como espinha
dorsal torna a definicdo do conceito
de “fornecimento estratégico” quase
direta: o processo de entendimento das
categorias, sua intencdo de uso e mer-
cados baseados numa rigorosa analise.

A abordagem é baseada na andlise
dos mercados de abastecimento, nas
especificacées de uso ou necessida-
des do cliente para desenvolver uma
estratégia de fornecimento apropriada.
Aspectos chaves das estratégias de
fornecimento incluem o tipo de foco
de aquisicao; critério de desempenho

5. Tenha fontes
estratégicas
Faca gestdo das fontes ampla
de abastecimento
estrategicamente para
reduzir o custo total de
materiais e servicos

chave; natureza e horizonte de tempo

de planejamentos de fornecimento;

nivel de autoridade de decisao neces-

sario, as caracteristicas preferidas e o

numero de fornecedores.

Os resultados dessa andlise lhe per-
mitem identificar pontos chaves de ala-
vancagem e desenvolver uma estratégia
de fornecimento apropriada, reduzindo
assim o custo total para a empresa. lsso
alinha as atividades de aquisicdao com
o objetivo de focar maior atencdo nas
compras que podem apoiar a intencao
estratégica da organizacao baseada nas
vantagens em lideranca de custo, lead ti-
mes reduzidos ou melhoria da qualidade.

Existem muitas versoes diferentes
da rica metodologia fundamental do
fornecimento estratégico, mas os pas-
s0s basicos sdo os seguintes:

* Coletar e analisar os dados: pro-
vavelmente essa é a primeira das
trés ou quatro grandes diferencas
No processo, se comparado com a
abordagem tradicional. Existe um
longo processo detalhado de andlise
do mercado do fornecedor, da in-
dustria como um todo. E as préprias
necessidades do cliente/internas.

* Desenvolver a estratégia de forneci-
mento: baseado no que foi aprendido
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6. Desenvolva uma
estratégia tecnolégica

Deé suporte a varios niveis
de tomada de decisao e
uma visao clara do fluxo de
produtos e servicos

7. Use medidas de
desempenho para a
cadeia de suprimentos
Meca o sucesso coletivo
para chegar ao usuario
final de forma eficaz e
eficiente

na analise, observando cada alterna-
tiva, a equipe deve determinar qual
sera a estratégia: adotar uma abor-
dagem nova com os fornecedores ja
existentes? Quantos fornecedores
deveriam existir? Quais sao realmen-
te os critérios-chaves de selecao?
Fornecimento: executar a estratégia
de fornecimento pode conduzi-lo
diretamente a um ou mais forne-
cedores, equipado com o grande
entendimento das necessidades e
alternativas adquiridas durante a
fase de andlise, ou talvez para uma
abordagem razoavelmente tradi-
cional via consideracdes. Mesmo
nas consideracoes, todavia, vocé é
capaz de preparar uma solicitacao
de carga muito mais util e avaliar as
respostas de forma mais eficiente
que no passado.

Negociar e implementar: uma
outra melhoria chave a ser desco-
berta no fornecimento estratégico
é a “negociacdo baseada em fatos”.
Novamente, o uso da informacao do
primeiro passo torna a abordagem
para a negociacao muito objetiva
e baseada em fatos, afastando-se
dos jogos e base de relacOes das
negociacoes tradicionais. { 1





