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1 - INTRODUCAQ

A partir do inicio da década de 90, com a abertura comercial, tornou-se crescente a
necessidade das empresas do mundo todo desenvolver uma maior competitividade nos

mercados internos e externos, pois o fator sobrevivéncia passou a ser a ordem do dia.

Na economia rigorosa e globalizada de hoje, em que os mercados em expans3o sdo
poucos, em que 0s novos concorrentes estdo acirrando cada vez mais a competitividade, os
negocios passaram inevitavelmente a enfatizar, como ponto central, as estratégias que

estabelecem uma lealdade de longo prazo, no relacionamento com o cliente e o fornecedor.

No emaranhado mundo dos negodcios, a logistica se tornou de vital importincia para as
empresas, porque congrega armazenagem, ftransportes, planejamentos, distribuicio,
estratégias e ainda, porque cria valores para os clientes e fornecedores, valores estes,

expressos em tempo e lugar.

O reconhecimento de que o relacionamento com cliente/fornecedor & a chave para o
sucesso e os lucros de toda empresa, trouxe consigo a compreensfo da importancia de se
estabelecer um servigo diferenciado, baseado no relacionamento duradouro, participativo e de
satisfagdio plena das partes, que para alguns é chamado de parceria.

Como os mercados apresentam cada vez mais um alto nivel de consumo, em que as
vezes ha pouca diferenca entre as caracteristicas fisicas ou funcionais de um produto, pois ha
varios similares no mercado, necessariamente, € através da prestagdo de servigos que cada
empresa faz a sua diferenga, porém, um servigo eficaz ndo se consegue somente através de
empregados motivados, embora isso seja um pré-requisito, mas por meio dos sistemas
logisticos que integra a rede como um todo, permitindo assim, a entrega do produto dentro
dos padrdes exigidos pelo cliente, consolidando portanto um relacionamento de parceria, que
¢ o elo de ligagdo de trabalho que se constréi ao longo do tempo, fruto de um bom
entendimento profissional e comercial entre as partes, onde ha confianca mutua e efetiva

participagdo entre cliente e fornecedor.



2 - OBJETIVOS

2.1 — Geral

» Verificar sob a 6tica dos fornecedores da empresa Cirio, como sua logistica de

distribuigdo afeta o relacionamento comercial existente entre eles e a propria Cirio.

2.2— Especificos

» Averiguar como a integrd.g&o da logistica de suprimentos da empresa Cirio Brasil S/A com
a logistica de distribuicio de seus fornecedores, influencia o nivel de relacionamento
logistico entre ambos;

> Verificar o nivel de compreensdo do significado do conceito da cadeia de suprimentos
(Supply Chain Management) pelo fornecedor; -

> Identificar a existéncia de parcerias logisticas entre a Cirio e seus fornecedores.
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3 _ REFERENCIAL TEORICO

3.1- LOGISTICA

A Historia nos mostra, ao longo da sua existéncia, que a logistica vem sendo
empregada desde as remotas batalhas que houve entre gregos e troianos, no periodo de 1240 a
1250 a C., e que naquela época, conceitos como planejamento e estratégia, ja eram

empregados.

Esta visio ¢ compartilhada por Tadashi, (2002), da seguinte maneira: O termo
logistica pode ser recente, mas as questdes que envolvem o nome vém desde os tempos de
guerras, muito bem mostrados no livro sagrado do cristianismo, (Gé€nesis 41-Jos¢ do Egito).
Os lideres militares da época se preparavam de uma maneira muitc bem organizada. Eram
homens, equipamentos pesados, distribui¢do de muni¢lio, armas e um estoque de comida que
deveriam ser deslocados para longas distdncias e durar talvez, anos de guerra. Para realizar

tudo isso, era necessaria uma logistica de transporte, planejamento e estratégia muito bem

~ definida e estruturada.

De acordo com Tadashi, (2002) , a logistica trata da otimizagdo de recursos e dos
meios de distribuicdo, ou seja, € responsavel pelo planejamento, organizagdo, controle e
realizagdo de tarefas relacionadas & armazenagem, transporte e distribuicio de bens e

Servigos.

O termo logistica foi desenvolvido pelos militares, para melhor tragar as estratégias de
suprimentos de seus com;andados “exércitos” no periodo de guerra, com o intuito de que nada
lhes faltassem. O pessoal da retaguarda, era responsavel pelo deslocamento dos armamentos,
munic}ﬁes, medicamentos, alimentos, vestuérios, etc, tudo nas quantidades certas e ao tempo
certo. Por se tratar de um servigo de apoio sem o prestigio das batalhas ganhas, os grupos

logisticos/estrategistas militares, trabalhavam quase sempre em segredo, na surdina.
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No final da Segunda Guerra Mundial, por volta de 1945, a legistica comecou a existir

como ciéncia, pois apresentou uma evolugdio continuada do seu crescimento, sendo hoje

considerada um dos elementos-chave na estratégia competitiva das empresas. Na verdade, a

cadeia de logistica tornou-se o canal de movimento do produto ao longo do processo
industrial até chegar ao consumidor final. ‘
Em 1950, de acordo com o Guia Log, (2004) a logistica surge como matéria na Universidade

de Harvard (EUA), nas cadeiras de Engenharia e Administracio de Empresas.

No ano de 1991, o mundo presenciou um exemplo dramatico da importincia da
logistica, pois quando da guerra do Golfo, Estados Unidos e seus aliados deslocaram grandes
quantidades de equipamentos bélicos, meio milhdo de pessoas e todo tipo de aparato
(materiais) e suprimentos necessarios foram transportados a uma distancia de 12.000km via

aérea, € tudo isso, feito em questdo de meses.

O que toda empfesa busca através de sua logistica quer seja interna ou externa, ¢
baixar os custos do seu ciclo como um todo; ou seja, desde a entrada da matéria prima na
fabrica, todo o seu processamento de produgio, armazenamento, distribuig:éo‘ aos CDs efou
atacadistas, supermercados, até chegar ao consumidor final. Este ¢ o significado de defini¢do
que a Associacdo Brasi[eira de Logistica — ASLOG, (2004), concede ao termo legistica:
processo de planejament@, implementagio e controle do fluxo e armazenagem eficientes e de

baixo custo de matérias-primas, estoque em processo, produto acabado e informagdes

relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos

requisitos do cliente.

A logistica consiste em fazer chegar a quantidade certa das mercadorias certas ao ponto
certo, no tempo certo, nas condi¢bes € ao minimo custo;, pertanto a logistica constitui-se
num sistema global, formado pelo inter-relacionamento dos diversos segmentos ou
setores que a compdem. Compreende a embalagem € a armazenagem, 0 manuseio, a
movimentacio ¢ o transporte de um modo geral, a estocagem em trinsito ¢ todo o
transporte necessario, a recepgdo, o acondicionamento ¢ 4 manipulacio final, isto &, até
o local de utilizacdio do produto pelo cliente. (MOURA, 1998, p. 51).
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De acordo com a ?deﬁnigﬁo Council of Logistics Management, (1991), “a logistica ¢ o
processo de planejamehto, implementacdo e controle, eficiente e eficaz, do fluxo e
armazenagem de bens, séwigos e informagdes relacionadas ao ponto de origem até o ponto de

consumo com o proposito de atender as necessidades dos clientes”.

Ao longo da sua historia, o homem quando esteve em pé de guerra teve as suas
vitorias e derrotas, consélidadas, através do poder da logistica ou da falta dela. No mundo
empresarial também é assim, pois o raio de agio da logistica estende-se sobre toda
organizagdo, do gerenci}amento de matérias-primas até a entrega do produto final. Na
verdade, a logistica deve ser vista e entendida como o elo de ligagdo entre o mercado ¢ a
atividade operacional da émpresa.

Para melhor exempliﬁcaf, vamos a afirmacgio de Ballou (1995, p.24):

A logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentagdo ¢ armazenagem,
que facilita o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto
de consumo final, assim como dos fluxos de informagdes que colocam os produtos em
movimento, com o proposito de providenciar niveis de servicos adequados aos clientes
a um custo razoavel.

A partir do ano de 1980, houve a chamada evolugdo da logistica empresarial, por
motivos decorrentes dd globalizagdo, mudanca da economia mundial € um grande
desenvolvimento tecnolégico, tendo como consequéncia a fragmentacdo da logistica
empresarial em trés areas: administragdo de materiais, movimentagdo de materiais €
distribuicio fisica.

a — Administragdo def materiais: toda operagdo relacionada ao fluxo de materiais e
informagdes, que vai desde a matéria-prima até a sua entrada na fabrica;, em resumo é a sua
disponibilizagdo para a ﬁmdug;ﬁo; sendo participantes desta area os setores de: suprimentos,
transporte, armazenagem,j planejamento e controle de estoques.

b — Movimentacao de ;materiais: transporte de produtos acabados, do final da linha de
produgdo até o consumidor; que fazem parte o PCP (Planejamento € Controle da Produg@o),
estocagem em processo eiembalagem.

¢ — Distribuicio fisica: itramsferof”:ncia de bens desde o local de sua produgdo até o local

designado como destino ﬁnal, devendo garantir que estes bens cheguem em boas condi¢Ges
i ’ 9
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comerciais € com pregos competitivos, em resumo € o translado desde a produgdo até ao
|
F— | PR - .
consumidor. Os setores participantes desta maratona sdo o planejamento dos recursos da

distribuicio, annazenagein, transporte e processamento de pedido.

Para Martins e Alt, (2002, p.256-7), “a logistica tem trés grandes dimensdes
principais a serem consideradas: dimensdo do fluxo, dimensdo de atividades e dimensdo dos
dominios”. | '
A seguir vamos explicar §ada uma das dimensdes citadas acima:

a — Dimensio do fluxo: ato de suprir a fabrica de matéria-prima necessaria, transformando-a
em produto acabado e faiendo com que esse mesmo produto chegue até o consumidor final.

b — Dimensio de atividades: processo operacional da produgdio/administrativo e
gerenciamento propri’ame;nte dito, para atender ao cronograma de objetivos e metas. -

¢ — Dimensio do dom;inio: area exclusiva aos gestores da empresa; pois serdo eles os
responsaveis pela tomadd de decisdo, captacio de recursos, estruturagio da empresa de forma
organizada, produtiva e cbmpetitiva.

Seguindo o raciocinio dbs autores, o que eles afirmaram nas trés dimensdes, ¢ que uma
depende da outra, ou sejai, elas sdo inter-dependentes.

Para melhor entendiment§ e elucidagdo, usaremos o milho de pipoca como exemplo durante a
sua cadeia produtiva até o seu beneficiamento propriamente dito: o agricultor planta, colhe e
vende 0 milho ao comemiiante; que por sua vez repassa ao pipoqueiro. Este, além de preparar
a pipoca, também fard a Histribuigﬁo com seu carrinho. Portanto, dentro deste elo de ligagdo
estdo 0s processos ’operécional de armazenagem {(a espera do grdo at€¢ a sua venda pelo
comerciante); administrativo (a emissdo de nota fiscal), gerencial (previsdo do comerciante
de que alguém iria comprar o milho) e engenharia (transformac¢dio do milho em pipoca).
Martins e Alt, (2002, p.256-7’).’

Hoje, segundo Viﬁna, (2000), com a internacionalizagdo da economia, o mundo esta
totalmente integrado e és clientes € consumidores estfio cada vez mais exigentes. Para
satisfazé-los, proliferam éad’a vez mais as linhas e modelos de produtos, com ciclos de vida
bem mais curtos. Por isso, a coordenagdo da gestdo de materiais, da producdio e da
distribui¢do através da ﬁogistica passou a dar respostas mais eficazes aos objétivcs de

exceléncia que os negdcios exigiam.

10



Para Slack et al (‘i 999, p‘307), “4 logistica € uma extensdo da gestdo da distribuigdo de
materiais e informagoes épartir de uma empresa, até os clientes finais, através de um canal de

distribuigio”.

32 ~ LOGISTICA DE SUPRIMENTOS

No mundo cada vez mais globalizado, onde os veiculos de comunicagdo, através de
novas tecnologias buscaﬁl, incessantemente, transmitir a informagdo em tempo real; 0 mesmo
acontece também com %a logistica de suprimentes, pois para suprir a demanda e ser
competitiva no mercadq, ela tem que ser muito bem informada, deverd ser agil, rapida,
confidvel; para poder entregar, necessariamente, a mercadoria certa, na hora certa e no lugar
certo, a um custo minim&.

A logistica de suprimeﬁtos, para melhor entendimento, é quem gerencia a matéria-prima e

i

todos os seus componentes. E ainda, compreende o pedido ao fornecedor, o transporte, a
armazenagem e a distribuigdo. Portanto, ela fecha o ciclo de toda trajetéria da produgéo
industrial, pois entende}se que na cadeia de suprimentos, ela planeja, implanta, controla e
distribui produtos e seNigos, que vio desde seu ponto de origem até o ponto de consumo.
Neste sentido, o Guia LbG, (2004), considera que a logistica de suprimentos representa o
canal de movimento do iproduto ao longo do processo industrial até chegar ao cliente final e
para melhor entendimento, deve ser dividida em trés partes: suprimentos, produgdo e
distribuigdo.

a — Suprimentos — gerencia a matéria-prima e os seus componentes, compreendendo o
pedido ao fornecedor, o fransporte, a armazenagem ¢ a distribuicdo;

b — Preduciio — adminifstra o estoque do produto semi-acabado no processo de fabricagio,
que compreende o fluxo de materiais dentro da fabrica, os armazéns intermediarios, o

abastecimento do posto de trabalho e a expedigfo do produto acabado;

11
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¢ — Distribuicio — administra a demanda do cliente e os canais de distribuigio,
compreendendo o estoque do produto acabado, a armazenagem, o transporte € a entrega ao

cliente.

De acordo com a Fundagio Carlos Alberto Vanzolini, (2004), a logistica de
suprimentos ou Empresarial tem como meta garantir a disponibilidade de produtos e
materiais nos mercados e pontos de consumo com a maxima efici€ncia, rapidez e qualidade,
com custos controlados e conhecidos. Hoje, se considera a logistica de suprimentos como
uma das ultimas fronteiras da Administracdo de Empresas onde € possivel conseguir
economias significativas e reforgar a competitividade. E isto, além de Verdadeiro, ja é
praticado também por empresas brasileiras.

Para atingir essa meta, a logistica de suprimentos vem se desenvolvendo em ritmo mais
acelerado para fazer frente & demanda de administrar e coordenar cadeias de suprimento e
distribuicdo cada vez mais complexas. A crescente internacionalizagio da economia, por um
lado e o aumento de opgdes logisticas no Brasil (privatizagdo de portos e ferrovias,
investimentos em infra—éstrutura, o aparecimento de operadores logisticos, etc), por outro,
tornam mais complicadé a otimizagdo das operagdes logisticas. O uso de metodologias de
areas de ponta, como Informatica (e-mail, EDI, internet), e Sistemas de Planejamento

Avangado, é fator fundamental para o correto desempenho logistico.

Para Wanke, (1997), na década de 80, houve inimeras transformagGes que afetaram o
relacionamento existente entre as diversas organizacdes que operam ao longo de uma mesma
cadeia de valor agregado. A dramatica reestruturagio de empresas em busca de maiores niveis
de qualidade e produtividade, a globalizagdo dos mercados e o surgimento de novas
tecnologias de processamento e transmissio de dados desempenharam e vém desempenhando
um papel fundamental na mudanca das praticas tradicionais de negocios entre duas empresas.
Paralelamente a estas tfansformaqées, houve o deslocamento do poder de barganha da
indastria para o varejo em diversos setores, inclusive no setor alimenticio, onde atualmente o
elo mais forte do canal de distribuicdo sdo os supermercados. E claro que todas estas
transformagdes acirrariam a tradicional rivalidade entre produtores e varejistas. No entanto,

percebe-se que ha uma penetracdo cada vez mais rapida em novos mercados e que 0s mesmos

12
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passam cada vez mais pela adogdo de novas estratégias de gestdo da distribuicdo entre os elos

da cadeia de supriment(}gs.
3.3 - LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

Para Las Casas, (1992, p.13),

a histféria da troca de mercadorias comegou com a auto-suficiéncia. Na antignidade, as
familias produziam c/ou fabricavam o que necessitavam para Seu -CONSWMO.
Consequentemente, houve a constatagiio por parte de alguns produtores, da época, que
havia a capacidade de produgfio de determinados produtos com maior facilidade que
outros, permitindo assim o seu desenvolvimento ¢ as suas especializacdes; com isso, as
familias trocavam o excedente da sua producio por outros bens produzidos por outras
familias, também necessdrios para a sobrevivéncia.

Dessa forma, comegou a comercializagio e a formagdio de mercados, surgindo também a

moeda e os intermediarios como facilitadores do processo de trocas. Portanto, no

entendimento do autor, assim nasceu os canais de distribui¢do, ou melhor, a logistica de

distribuigdo.

A logistica de diétribuigéo, principalmente nos dias de hoje, ¢ quem administra a
demanda do cliente e oé' canais de distribuigdo. Que compreende o estoque do produto
acabado, a mmzenageh, o ftransporte € a entrega ao cliente. Controla também, o
abastecimento da area de separagdo de pedidos, toda a expedigdo, transporte de cargas entre
fabricas, coordenagio dés roteiros de transportes, CD — (Centro de Distribui¢@o) e ainda,
estrategicamente falando, é quem da a Gltima palavra quando ha instala¢do de novos CDs.

Em tempos de globalizagio e de alta competitividade empresarial, a logistica de
distribuicio, é sem sombra de davidas o grande diferencial em termos de gestdo
administrativa. Em outro%s tempos, havia uma forma a diversa de se administrar, bem mais
empirica, com a qual as émpresas sequer tomavam conhecimento de pontos que hoje sdo de
vital importincia, imprescindiveis, tais como: prazos a cumprir, qualidade da mercadoria/

servico, satisfacio do cliente, inovago tecnologica e a apuragio real de seus custos logisticos.

13
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A crescente evolucdo do nivel de exigéncia do mercado consumidor levou as empresas
a priorizar e manter um nivel de servico adequado ao cliente, onde os transportes ou a

logistica de distribui¢@o acabam atuando de forma primordial, sendo as entregas do material

no mais curto prazo, com um nivel de seguranca satisfatorio e ainda, buscando reduzir o custo

a0 maximo. ‘

A logistica de distribuig:ﬁo ou o transporte propriamente dito, representa talvez, o elemento
mais importante da cadei%l logistica em razdo de ser responséavel pela maior parte dos custos
logisticos de uma empfesa, merecendo atencdo redobrada por parte da administracdo.
Portanto, o modal de transporte escolhido pela empresa para a movimentacdo de bens ao
longo da rede logistica deve levar em consideragio tanto os custos quanto o servigo oferecido.
Pois o custo desse transﬁorte agrega valor ao produto final e ele € o elo de ligacdo entre
inameros pontos de toda a rede.

O transporte executa necessariamente, duas funcdes principais dentro da cadeia de logistica de
distribuiggo:

a - movimentagio - faz com que o produto esteja disponivel onde ele € necessario;

b - estocagem dos bens - € o0 contexto de produgfo e distribuigdo caracterizado por estoques
reduzidos e com um ciclo de tempo mais curto.

Assim sendo, o transporte € hoje visto como a ligacdo flexivel entre os elementos da cadeia de
logistica a0 movimentar bens ou estoques. O tempo ¢ um fator importantissimo e deve ser
levado em consideragdo, pois se o estoque em transito ndo estiver disponivel no momento
exato em que for necessério, os prejuizos podem ser enormes; fazendo com que o cliente
possa parar a sua produgdo, gerando insatisfagdo do mesmo e consequentemente, perdas nas
suas vendas.

A logistica de distribui¢io para atender bem a demanda, busca restringir o tempo e a
distancia, com cinco modos basicos de transporte de cargas: rodoviario, ferroviario,

hidroviario, dutoviario € o aéreo.

Segundo Martins ¢ Alt, (2002, p.313-4),

o modal escothido deve combinar com os sistemas de movimentacio de materiais ¢ de
armazenagem, além de ser flexivel. Deve ser feita uma analise profunda dos custos,
muito além de peso x quilometragem (kg/km). A andlise custo/beneficio pode
determinar que para itens de baixo volume, porém de alto custo unitirio, o transporte
acreo pode ser a longo prazo, nmito mais econdmico do que o transporie maritimo,
principalmente quando transporta computadores ¢ scus periféricos, ¢tc.
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Percentual de cada modo de transporte existente no Brasil: (anexo 1)

Rodoviario - 57,5%
Aéreo - 0,4%
Dutowviario — 3,5%

Ferroviario — 21,2%

Hidroviario — 17,4%

(

3.4 - TIPOS DE TRANSPORTES

Transporte Rodovidrio: segundo Martins e Alt, (2002, p.313),

com uma matha rodovidria de 1,5 milhdo de quildmetros e com 57,5% de todo o
transporte praticado no pais, o transporte rodovidrio ¢ considerado o mais flexivel ¢
versitil, além de ser rapido ¢ confidvel. A sua flexibilidade esta relacionada diretamente
com a disponibilidade da rede vidria, que permite a oferta de um servigo porta-a-porta,
ou seja, movimenta os bens ¢ servigos da origem ao destino para praticamente todos os
pontos do territério nacional. O transporte rodoviario ¢ também, o mais usado quando
se opera com hordrios programados, como ¢ o caso de sistemas de producdio just-in-
time.

Transporte Aéreo: para Ballou, (1993, p.118-9),

o transporte aéreo, com apenas 0,4%, € o mais novo modo de transporte de cargas; € o
mais rapido; mais caro e o mais seguro. A grande vantagem € a velocidade que a carga
pode ser transportada. Estd em ascensdo ¢ seu mercado devera crescer mais do que 0
mercado de passageiros. E ainda um transporte muito restrito, pois sdo transportados s6
os produtos que podem compensar seus custos, onde o valor elevado comparado com
seu peso ou volume justifica tal custeio. Equipamentos eletronicos, instrumentos 6ticos,
confecges finas, pecas de maquinas, pereciveis, frutas, flores, coracdo/rins ¢ outros
para transplante, etc.

Transporte Dutoviarie: segundo Ballou, (1993, p.118),

(]

o transporte dutovidrio, ¢ um método altamente eficiente para mover produtos liquidos
ou gasosos por grandes distdncias. Operam vinte e quatro horas por dia, sete dias por
semana e s3o limitados apenas por trocas € manutengdo de material transportado. Com
3,5%, este tipo de transporte tem o mais alto custo fixo (faixa de terra a ser utilizada,
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consjtrugﬁ@ ¢ a instalacdo de equipamento para controle e bombeamento) e o mais baixo
custo varigvel (baixo uso de mioc-de-obra intensiva). Sdo transportados gases, liguidos
ou misturas.

Transporte Ferrovidrie: na visdo de Dias, (1993, p.326),
o transporte ferrovidrio € aquele destinado a volumes maiores € que possuem custo
unitdrio baixo, neste caso, o fator tempo nfio serd preponderante, j4 que nesta
modalidade a velocidade média nas melhores condiges podera atingir 12 km/h. Sua
fatia de participagfo no mercado ¢ de 21,2%.
‘Esta modalidade de transporte foi introduzida no pais no fim do século XX ¢ a sua
principal funcio era escoar a producfo agricola brasileira e transportar os produtos

impgrtados para o interior do territorio nacional. Hoje, sfo transportados produtos
qzﬁmicos, petréleo, sidertirgico, plasticos, agricolas, etc.

Transporte Hidlj'oviério: o modo hidroviério, € o mais antigo modo de transporte do
mundo; iniciou-se com és embarcacOes & vela, depois foram substituidas por barcos a vapor
(inicio de 1800) e posteriormente, por motor a diesel (1920). No pais, o seu crescimento foi
limitado em funcdo dosfaltos custos e a ineficiéncia do sistema portuario, mas esta situagdo

esta mudando com o me‘cesso' de privatizacdo e a modernizagdo dos portos brasileiros.

Segundo Ballod, (1993, p.119),
o transporte hidroviario opera principalmente com granéis, como carvio, minérios,
cascalho, areia, petréleo, ferro ¢ aco (semiprocessados), grdos, cimento, etc. Sdo
produtos de baixo valor especifico, ndo sfo pereciveis, de maneira que seus custos de

estoque ndo sdo excessivos... Sua participacio no segmento de transporte do pais é de
17,4% .

Um sistema de transporte € formado pelas vias, veiculos e terminais, que caracterizam
cada um dos modos de transporte € em fungio dessas caracteristicas, cada modo oferece
capacidades de servicos idiferentes,, onde agregam custo e qualidade dos servigos. Quando da
utilizagdo, a empresa dex}eré buscar o modal de transporte mais adequado ao seu tipo de carga,
pois o custo varia em ﬁlngﬁo das caracteristicas do produto, do tipo de transporte a ser
utilizado e ainda de fatore's externos, (competicio, localizagdio, natureza e forca de

regulamentago, equilibrio do trafego, sazonalidade da movimentagéo).
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3.5-TIPOS DE FRETE

A logistica ndo ¢ dirctamente responsavel pela politica de precos. Entretanto, ela tem
influéncia na sua decisfo, pois este geralmente tem conotagdes geograficas e incentivos
de precos estio amarrados com a estrutura de fretes. Portanto, a formacdo de precos €
um complexo problema de decisfo, envolvendo teoria econdmica, de comportamento de
compradores, de competicio ¢ outras. (BALLOU, 1993, p. 104-5)

A maioria dos fornecedores e clientes nio se concentram num Unico ponto; pelo
contrario, eles costumam dispersar-se por grandes areas. Isto significa que o custo total pela
distribuigo varia de cliente para cliente, conforme a sua localizagdo.

Normalmente existem dois métodos de fretes: FOB fabrica e o FOB destino.

FOB - significa free on board (prego sem frete incluso). Na pratica, esta politica
simplesmente significa o local onde o prego € valido.

FOB (fabrica) — significa que o preco € cotado no local da fabrica

FOB (destino) — significa que o prego € cotado na localizacdo do cliente

No preco FOB fabrica, o cliente toma posse da mercadoria neste ponto € € responsavel por
qualquer transporte a partir dele. Ja o preco FOB destino, € o prego pago na localizacdo do
cliente ou em suas cercanias. Nesta politica, os custos de transporte ja estdo incluidos no
prego. No comércio internacional, equivale aos termos CIF (custo, seguro e frete). Espera-se
que o fornecedor realize todos os arranjos de transporte. Esta politica, reconhece que o
fornecedor pode estar numa posi¢do economicamente melhor do que o cliente para tratar do
transporte ou que o cliente ndo tem o desejo ou competéncia para tratar deste assunto.

No Brasil, sdo empregados os métodos FOB (frete por conta do cliente) e CIF (frete por conta
do fornecedor).

Conforme o Dicionario de Logistica (2004), frete CIF € quando o material cotado ja
tem o custo do transporte embutido no preco final, ou seja, é posto no destino; frete FOB ¢
quando o prego estd sem o frete incluso. Entretanto, existem ainda algumas variagdes de frete
FOB a serem consideradas: pode ser FOB fabrica, quando o material tem de ser retirado e
FOB cidade, quando o fornecedor coloca o material em uma transportadora escolhida pelo

cliente e quem paga este frete necessariamente, serd o cliente.

17



i@

"
@

(g

4- CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)

O conceito de cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management-SCM, para
Ballou, (1993), ¢é relativamente novo no pensamento da administragio de empresas. Seu
desenvolvimento deve-se a constatagdo, nos anos de 1970 ¢ de 1980, de que os fabricantes
japoneses de automoveis administravam o fornecimento de insumos além dos simples

relacionamentos contratuais com os fornecedores diretos.

Segundo Yoshizaki (2000), o SCM — Supply Chain Management (Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos) € a integragio dos diversos processos de negbcios e organizagdes,
desde o usuario final até os fornecedores originais, que proporcionam os produtos, servigos e

informagdes que agregam valor para o cliente.

Moraes e Lacombe (1996), por sua vez, afirmam que:

0 SCM ¢ a definigio mais moderna do papel da funglo “administracdo da cadeia de
suprimentos”. Pois ¢ uma cadeia formada por uma sucessdo-de clientes e fornecedores,
internos ¢ externos, onde ha um fluxo continuo de materiais ¢ informacdes visando o
atendimento das demandas do mercado consumidor final.

O conceito de SCM tem uma orientagdo inter-organizacional, pois relaciona-se com
as diversas empresas componentes da cadeia, selecionando e organizando os seus clientes
parceiros. Afinal, como ocorre em todo processo em cadeia, o cliente de uma empresa sera o
fornecedor de outra mais a frente. Uma industria de chocolates, por exemplo, poderd ser
fornecedora de um atacadista, que por sua vez, sera fornecedor de um varejista. E este,

continuando a cadeia fornecera ao consumidor final.

Para Martins e Alt (2000, p.286/329), Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain
Management, nada mais € do que administrar o sistema de logistica integrada da empresa, ou
seja, o uso de tecnologias avangadas, entre elas gerenciamento de informagdes e pesquisa
operacional, para planejar e controlar uma complexa rede de fatores visando produzir e

distribuir produtos e servigos para satisfazer o cliente.
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As solugBes de SCM para o mundo empresarial sdo varias:
» baixar os custos operacionais, através da redugdo das necessidades de estoques;
> melhorar a satisfagio dos clientes, mantendo sempre estoques adequados, o que vai
manter suas ofertas sempre atualizadas e em sintonia com as tendéncias e mudancas do
mercado:
» melhorar a produtividade, através do uso mais eficiente dos recursos, maior integridade

dos dados, menor volume de erros na entrada de pedidos e comunicagio mais rapida.

Ja Choppa e Sunil (2003, p.50), afirmam que:
a informagio ¢ pontencialmente o maior fator-chave de desempenho da cadeia de
suprimento ou Supply Chain Management, pois afeta diretamente cada um dos demais
fatores-chave. A informacdo propicia ao gerenciamento a oportunidade de tornar as
cadeias de suprimentos mais responsivas ¢ mais eficientes.

Os autores citam o exemplo de uma empresa farmacéutica que produz e armazena
remédios em antecipagdo 4 demanda do cliente, o que caracteriza uma cadeia de suprimento
com muita responsabilidade, haja vista que seus clientes encontrario os remédios deb que
precisam, na hora que precisam. Essa antecipagio sobre a demanda pode também tornar a sua
cadeia de suprimento mais eficiente, uma vez que a empresa podera prever melhor a sua
produggo. E ainda, em contra partida, podera fornecer aos gestores a oportunidade de escolher
o ’médal de transporte mais econdOmico, sem deixar € claro, de atender as exigéncias

necessarias para uma melhor qualidade dos seus servigos.

Para Slack et al (1999, p.307-17), a cadeia de suprimentos € um conceito desenvolvido
com uma abrangéncia bem maior e com um enfoque holistico, que gerencia além das
fronteiras da empresa. Reconhece-se que ha beneficios significativos a serem ganhos ao tentar
dirigir estrategicamente toda uma cadeia em diregdio & satisfagio dos clientes finais. E ainda, a
gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida como a gestdo da cadeia completa do

suprimento de matérias-primas, manufatura, montagem e distribui¢io ao consumidor final.

Continuando, os autores fazem uma comparagio: uma cadeia de suprimentos como um
todo pode ser vista como o fluxo de agua num rio: organizacSes localizadas mais perto da

fonte original do suprimento s3o descritas como estando “a jusante”, enquanto aquelas
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localizadas mais proximo dos clientes finais estio “a4 montante” (entretanto, o fato de uma
empresa ser considerada como estando a jusante ou 4 montante depende da exata posigio de
sua unidade produtiva dentro do fluxo).

A seguir, mostram o elo de ligacdo entre as empresas, suas compras e seus fornecedores. Para
realizar de maneira eficaz, essa ligag8io, precisa compreender em detalhe tanto necessidades
de todos os processos da empresa que estdo servindo, como as capacitagdes dos fornecedores
(algumas vezes milhares deles) que potencialmente podem fornecer produtos € servigos para a
organizagao.

Segundo entendimento dos autores, ha necessidade de uma interagio maior entre
empresa/fornecedor e a fungdo de compras ¢ facilitar essa aproximagfo e/ou relacionamento,
para que haja de fato um bom entendimento das partes e uma boa parceria.

A seguir, eles falam dos cinco modos corretos de compras:

»  prego correto;

> entrega no momento correto;

» produtos e servigos da qualidade correta;

» quantidade correta;

> fonte correta.

Compras e suprimentos, assim como distribuicdo fisica, referem-se apenas a uma parte
da cadeia de suprimentos. Ja a logistica e gestdo de materiais tomam partes maiores da cadeia

de suprimentos, enquanto a gestdo da cadeia de suprimentos engloba a cadeia toda.

No entendimento de Chopra e Sunil (2003, p.22), o objetivo da cadeia de suprimentos
ou Supply Chain Management-SCM, seria maximizar sua lucratividade total. Para os autores,
a lucratividade da cadeia de suprimento ¢ a diferenca entre a receita gerada por um cliente € o
custo total embutido em todos os estagios da cadeia. As decisGes da cadeia de suprimento ou
Supply Chain Management, exercem um forte impacto sobre o sucesso ou fracasso de uma
empresa porque influenciam significativamente tanto a receita gerada quanto o custo
embutido. Entretanto, cadeias de suprimentos bem sucedidas gerenciam os fluxos de
produtos, de informagdes e monetario, para oferecerem ao cliente um alto nivel de

disponibilidade de produtos ¢ ainda, a possibilidade de manter os custos baixos.
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No entendimento dos autores, as empresas deverdo fazer o alinhamento entre as estratégias
competitivas e de cadeia de suprimentos para poder compreender melhor as necessidades de
cada cliente. E ainda, as empresas teriam que combinar a responsabilidade da cadeia de
suprimento com a incerteza implicita da demanda, na zona de alinhamento estratégico, ou
seja, todas as estratégias funcionais pertencentes a cadeia de valor também deveriam

sustentar o grau de responsabilidade da cadeia de suprimentos.

5~ RELACIONAMENTO CLIENTE/FORNECEDOR

Para Alves (1997), a logica de uma relagdo mais avancada entre cliente e fornecedor
ndo so esta presente em todas as evolugdes estratégicas em curso, como também ja se faz
corriqueira no ambiente empresarial, através de conceitos como O prego ser apenas um
componente do custo total da compra (onde qualidade, prazo, garantia, assisténcia e outros
sdo também considerados) ou a qualidade e a garantia do produto final sdo resultados de todo
o esfor¢o da cadeia cliente/fornecedor, ou ainda, a idéia de que a transformag¢do comega no

fornecedor e termina na casa do cliente.

5.1 - A evolucio estratégica do relacionamento cliente/fornecedor, segundo Alves:

1950/60 1960/70 1970/80 1980/90

mercado insaturado consumo exacerbado satisfagdo do cliente estratégias a médio e a
oferta menor que a  oferta maior quea  empresas japonesas longo prazo, com
demanda demanda (just-in-time) énfase a inovagdo

Fonte: hitp://www eps. ufsc bridisserta98/alves/ - acessado no dia 02/07/04.

Nos anos 50/60, de acordo com Alves (1997), no ocidente, enquanto as empresas
atravessavam uma fase tecnologica de credo taylorista, para satisfazer a um mercado
insaturado, onde a oferta era menor que a demanda, era possivel maximizar-se os volumes

produtivos segundo a disponibilidade financeira. Procurava-se também a eficiéncia produtiva,
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centralizando-se nos custos operacionais e perseguia-se tambeém o dominio do negdcio,
investindo-se em inovagdo tecnologica e organizacional. O relacionamento cliente/
fornecedor na época era baseado na forga contratual, sem admitir-se vinculos e a qualidade
era perseguida com especificagBes unilaterais, aceitagGes da mercadoria ou penalizagGes ao
fornecedor. |
Nos anos 60/70, as empresas ocidentais voltaram-se para atender a um Consumismo
exacerbado. No relacionamento com o mercado, destacava-se a agressividade da forca de
vendas devido a elevada concorréncia, uma vez que a oferta se tornara maior que a procura. O
fator de negbcio passou a ser o know-how de marketing e partiu-se para a procura “daquilo
que o mercado queria”. Com a descentralizac@o e diversificagfio da produgdo, o nimero de
fornecedores aumentara; porém, continuava a exploracdo do fornecedor, s6 que agora o
relacionamento tomara um cariter paternalista, pois a dependéncia comecara a ficar mais
intima ¢ mais forte.
Nos anos 70/80 despontaram as empresas japonesas, com o credo na satisfagfio do cliente e a
cultura voltada para as operacdes. O relacionamento com o mercado focaliza a qualidade
como sendo adequacio ao uso e investe-se no monitoramento ¢ na melhoria continua através
da avaliagdo da satisfagdo do cliente e de agfo nos processos.
O just-in-time surge traduzindo os principios da qualidade total aplicados & performance de
servico e produtividade.
As empresas mais evoluidas dos anos 80/90, conhecidas como empresas de classe mundial,
buscam uma sinergia entre as empresas descritas como ocidentais dos anos 60/70 e orientais
dos anos 70/80, sintetizando os melhores aspectos das duas culturas. No relacionamento com
o mercado inspiraram-se em estratégias a médio e longo prazo tipo japonesas, visando a
satisfacio do cliente, mas também, valorizaram por outro lado, o avango na analise do
mercado e a énfase a inovacdo e diversificagdo, alcangadas pelas empresas ocidentais.
Conforme abordagem do autor, a relagdo cliente/fornecedor passou por diversas
oscilagdes nos anos acima; haja vista que no seu inicio havia procura e ndo tinha oferta;
depois os papéis se inverteram, maior oferta do que a procura; neste momento despontaram as
empresas japonesas com a satisfagfio do cliente e o just-in-time; e por fim, as estratégias a
médio e a longo praZo,’ dando uma maior énfase a inovag@o.
Neste interim, nasceria a relacdo mais intima entre cliente e formecedor; chamada de

parceria, que é o elo de ligagdo de trabalho que se constréi ao longo do tempo, fruto de um
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bom entendimento profissional e comercial entre as partes e evoluc@o natural de um processo,
onde a ética é assunto da ordem do dia e assegurar a satisfacdo dos consumidores € fator de
sobrevivéncia. Ouvir os clientes e dar respostas adequadas as suas criticas e sugestdes, € um
dos caminhos para conseguir isso.

No entendimento do autor, a parceria pressupde: respeito mutuo; confianca entre as partes;
compatibilidade de visdo de mercado; flexibilidade do parceiro para adequar-se as mudancas,
estabilidade nas relagdes comerciais — (mercadoria com qualidade e precos compativeis);

regularidade nas encomendas e esforgo conjunto para alcangar os objetivos.

Para Cunha e¢ Cunha (1997), as pressdes competitivas do mercado estdo induzindo as
empresas do mundo todo, inclusive as brasileiras a buscar freneticamente novas politicas,
modelos e técnicas uteis para o ganho de qualidade e competitividade no mercado. E uma das
politicas frequentemente adotadas é a que estabelece novos padrdes de relacionamento
cliente/fornecedor. Essa relacfo, de uma condi¢3o de supervalorizagdo de aspectos formais
legais e luta entre as empresas, esta mudando a cara éiesse relacionamento para condi¢des de

cooperagio matua de parceria.

Segundo o Guia de Logistica (2004), o bom fornecedor € o que tem a tecnologia para
fabricar o produto na qualidade exigida, a capacidade de produzir as quantidades necessarias e
poder para administrar seu negdcio com eficiéncia suficiente para ter lucros e ainda assim,
vender um produto a pregos competitivos. Todo e qualquer fornecedor deve ser capaz de
oferecer precos atrativos, ndo necessariamente o menor prego. Esse aspecto considera a
capacidade do fornecedor para fornecer as mercadorias necessarias na quantidade e na

qualidade exigidas, no tempo desejado e também quaisquer outros servigos necessarios.

No ambiente de negodcios modernos, o tipo de relagio entre fornecedor e cliente ¢
crucial para ambos. Idealmente falando, a relagio sera baseada numa dependéncia mutua e
duradoura. O fornecedor pode confiar em negocios futuros e o cliente terd garantia de
fornecimento de produtos de qualidade, apoio técnico e ambiente de produto.
A comunicagdo entre fornecedor e cliente devera ser aberta e plena, de modo que ambas as

partes entendam o problema uma da outra e possam trabalhar juntas na solu¢do dos mesmos,
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que beneficiardo ambos. Assim, a selegdo do fornecedor e a relacdo com ele estabelecida € de

fundamental importancia.

Hoje em dia, podemos dizer que fornecedor e cliente procuram desenvolver um clima
de confian¢a mutua, onde ambos saem ganhando. E o que podemos chamar de parceria ou
quando esta relagdo atinge um elevado grau de confianga mutua, participac@o e fornecimento

com qualidade assegurada; este tipo de relacionamento dé-se o nome de comakership’.

No entendimento de Martins e Alt (2002, p.109/330), as relagdes de comakership ndo
nascem do dia para a noite. Isto requer um certo tempo de amadurecimento, de conhecimento
prévio da capacidade do fornecedor e confiabilidade do cliente. Nesse processo, o cliente ira
procurar atuar nos aspectos que possam trazer-the vantagens competitivas. Assim, fard uma
avalia¢io dos fornecedores e se for o caso, o seu desenvolvimento para finalmente, chegar a
fase de negociagdo de uma parceria. Em outras palavras, comakership € o mais alto nivel de
relacionamento entre cliente/fornecedor, representado por conceitos como os de confianga

mutua, participacdo e fornecimento com qualidade assegurada.

De acordo com Almeida (2004), “a relagdo cliente/fornecedor deve ser como um
eterno namoro, onde as partes buscam se surpreender sempre, com atengéo, com satisfacio e
pleno encantamento”. Vale ressaltar, nesse interim, pode haver a fase do relaxamento
progressivo, onde as partes podem cair no marasmo e na acomodacdo.

Consequentemente, apOs conquistar o cliente, o maior desafio das empresas hoje, € sem
dtivida nenhuma a sua manutencio; pois estudos comprovam, manter o seu cliente atual custa

de 5 a 10 vezes menos do que conquistar um novo.

Segundo Gianese (1996, p.74), para melhor entendimento, existem dois tipos de

relacionamentos entre cliente e fornecedor:

Comarkeship é o processo de fabricagio de produtos em que o fornecedor é envolvido desde a etapa de planejamento até o design do
produto. Trata-se de um relacionamento de longo prazo com base em confianga miitua, visando otimizar os processos produtivos € logisticos
de todos os membros do canal de abastecimento.

Isto ocorre quando o fornecedor participa no desenvolvimento do projeto de um produto, na andlise e melhorias do processo produtivo de
seus clientes, garantindo qualidade, participando na formagio de custos e pregos e em contrapartida, recebe contratos de fornecimento de

longo prazo (normalmente durante todo o ciclo de vida do produto). Glossério de Logistica.
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» O relacionamento em que existe ligacdo formal entre a empresa € o cliente (caso em que o
cliente € como um “merribro de um clube” ou um associado);

» O relacionamento no qual ndo existe uma ligagdo formal.

Quando ha uma ligagdo formal entre empresa e cliente, a empresa percebe uma série de
beneficios provenientes da frequéncia de compra do mesmo, pois ela passa a conhecer melhor
seus clientes, suas necessidades e o uso que fazem dos servicos recebidos. Este intenso
relacionamento, geralmente resulta no aumento da “fidelidade” do cliente em relagdo a um
fornecedor de servigo especifico.

Outro fator importante, como descreve o autor, da ligagdo formal, é o surgimento da lealdade;
que ¢ sustentada pela qualidade dos servigos e consequentemente a superagdo consistente das

expectativas do cliente.

Para Ferreira (2004), num futuro proximo, ndo haverd mais espaco para empresas €
empresarios com a mentalidade predadora e miope, Unica e exclusiva, do lucro. Entretanto, no
cenario da economia mundial onde os requisitos de sobrevivéncia e crescimento das empresas
sdo sustentados pelo compromisso de geragdo de valor, de dividendos, de lucro; pois, isto
seria tdo somente uma consequéncia e estaria indo de encontro com as reais necessidades dos
consumidores. Portanto, para cumprir esses compromissos é de fundamental interesse que as
empresas busquem um novo modelo de relagio empresarial, focando na busca do equilibrio
da satisfagio dos clientes internos e externos, dos fornecedores e também dos seus

acionistas.

De acordo com Mckenna (1992, p.27), as empresas podem formar varios tipos de
relagdes com seus clientes: investimentos de capital, projetos de desenvolvimento conjunto e
acordos de marketing e distribuicio. Acredita ainda, que a credibilidade de uma empresa em
um mercado depende, Unica e exclusivamente das relacdes forjadas por elas. No entanto, as
empresas 30 administradas por pessoas e elas precisam descobrir as oportunidades de
mercado, precisam desenvolver produtos, servigos e estratégias competitivas, para tirar
proveito delas, alocar recursos e ainda, desenvolver relagGes com os seus clientes.

Para que uma empresa sobreviva na era digital, “era da informac@io”, ela devera
entender sim, de tecnologia, das redes, porém, acima de tudo, da psicologia de seus principais

clientes: o interno € o externo.
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Neste mundo de mudancas rapidas ¢ constantes, vencerdo as-empresas que estiverem
prontas para responder ¢ se antecipar a clas. As organizacles que se utilizarem de
processos eficientes ¢ eficazes de comunicacdo, de relacionamento com seus clientes,
como regra do seu dia-a-dia, levarie vantagem. (FIGUEIREDOQ, 1999, p. 87-88).

No entendimento de Dreyfuss (2002), quando fornecedores e clientes sentam-se &
mesa para negociar, os dois lados tentam tirar vantagem um sobre o outro; o cliente tentando
comprar mais por menos, o fornecedor tentando comprometer o minimo de recursos pelo
preco negociado. Para conseguir isso, os dois lados baseiam suas taticas em esconder
informacdes. O cliente ndo explica exatamente todas as complexidades que serdo enfrentadas

quando da execugdio do servigo, o fornecedor ndo compromete exatamente recursos

especificos para executar o referido servigo.

O problema € que o negocio € duplamente assimétrico quando comparado com a realidade: do
lado do cliente, o trabatho a ser executado € mais complexo do que o fornecedor espera; do
lado do fornecedor, os recursos disponiveis para executar o trabalho sdo menos capacitados
do que o cliente espera. Como conseqiiéncia, € gente menos capacitada executando trabalho
mais complexo — infelizmente, uma receita para o desastre.

E preciso haver comprometimento da causa; ou seja, uma verdadeira parceria entre fornecedor

e cliente.

Neste contexto, Dreyfuss (2002), afirma que o fator critico de sucesso € o livre fluxo
de informacdo dos dois lados. Pois quanto mais se sabe a respeito dos requisitos do servigo a
ser executado e sobre 0s recursos que irdo executa-lo, mais precisas sdo as condi¢bes ¢ melhor
¢ o0 negocio. As empresas provedoras de servico ou nfo, precisam amadurecer os seus
relacionamentos. Nao se trata de uma disputa ganha-perde, em que cliente e fornecedor se
opdem um ao outro. Na verdade, € essencialmente uma disputa ganha-ganha, em que cliente e
fornecedor formam uma dupla que se opde a outras duplas de cliente e fornecedor. O sucesso
de cada um individualmente no seu negdcio sera tanto maior quanto maior for o sucesso dessa

dupla.

Para Rocha (2004), a relagdo cliente/fornecedor, nasce com a satisfacdo e confianga
das partes e principalmente, quando a empresa e/ou marca € o primeiro a vir na cabega do

cliente quando o mesmo necessita adquirir um produto ou de um servigo. Entretanto, outros
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pontos devem estar agregados a esta cadeia, sdo eles: prego; prazo de entrega; qualidade do
produto ou servigo e principalmente, alta qualidade no “atendimento”; é preciso criar um
relacionamento duradouro entre cliente e fornecedor; € imprescindivel haver honestidade
entre as partes; € necessario sermos simples e nfo simplistas para solucionarmos grandes

problemas; pois a diferenga esta no pequeno detalhe e o detathe faz a diferenca podendo até

“fidelizar”, mas com certeza ira satisfazer wum cliente que percebe o interesse € ©

envolvimento de seu fornecedor na solugdo de alguns dos seus problemas.

Nos ultimos anos, de acordo com a revista Log & Mam (Logistica, Movimentac@o e
Armazenagem de Materiais) (2004), o relacionamento das empresas com seus fornecedores
tem evoluido substancialmente. Haja vista que no passado, o setor de compras era responsavel
por aproximadamente 20% dos custos totais da empresa, hoje, esse nimero pode chegar a
60%. Consequentemente, € uma area em ascensdo e espera-se que muito em breve todos os
envolvidos na cadeia reconhecam a importincia de se relacionar melhor com seus
fornecedores, planejando colaborativamente e envolvendo as partes desde a criagdo de um
processo ou projeto até a sua implementacéo, de fato.

A Tecnologia da Informaggo (TT), retrata bem isso, pois trouxe para as empresas 0 conceito
SRM (supplier relationship management — gerenciamento do relacionamento com o
fornecedor).

As solugdes oferecidas estdo compostas basicamente por seis modulos:

de’sénvo’lvimento colaborativo, analise de compras; gerenciamento de contratos; planejamento
colaborativo; “e-procurament” e execu¢@o de compra. Vejamos uma a uma.

a - Desenvolvimento colaborative

Nas industrias, os ciclos de produto sfio cada vez mais curtos e as empresas estdo sendo
obrigadas a desenvolver novidades de forma continua. Atrasar o langamento de um produto
pode custar muitas vezes a perda do pioneirismo e inovagdo para um concorrente. Além disso,
assegurar qualidade pode garantir realmente o alcance do potencial de mercado aberto.

Os moédulos de desenvolvimenio colaborativo permitem a efetiva participagdo dos
diferentes fornecedores-chave desde o inicio da criagdo de um novo produto, at€ os processos
da cadeia de abastecimento. Esse modulo permite opgOes tais como: conhecer as matérias-

primas disponiveis para montagem, substituicio e desenvolvimento, comunicacdo de
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mudanca no projeto, redugdo de ciclos de desenvolvimento e determinac@o da preferéncia de

 materiais e fornecedores.

b - Analise de compras

Esse médulo integra as bases de informagio eliminando divergéncias de pregos, codigos,
“lead-times”, localizac3o, etc. Com uma base de informagdes confiavel, a empresa pode
entender onde esté alocado seu orcamento de compras.

As pesquisas podem ser realizadas por origem, pedido, canal, item, fornecedor, entre outras
informagdes relevantes. Além disso, € possivel verificar, por meio de indicadores, o grau de
risco ¢ situagdo financeira do fornecedor, cumprimento de prazos e outros requisitos pré-
definidos.

¢ - Gerenciamento de contratos

Assinaturas de contrato podem levar varios dias. O médulo de gerenciamento de contratos

<

funciona com sistema “workflow” objetivando assim reduzir esse ciclo. Gerenciar as
questdes-chave do contrato, as responsabilidades dos colaboradores, criar lembretes
eletronicos e assegurar que os pontos acordados estdo sendo cumpridos, também s@o
atividades inclusas desse modulo. E ainda, possibilita o monitoramento das despesas com os
servigos estabelecidos no contrato e do desempenho de cada fornecedor.

d - Planejamento colaborative

Segundo pesquisas da Universidade de Ontario, no Canada, a falta de compartilhamento de
informagGes na cadeia pode gerar até 11% de redugfio no resultado das empresas. A solugio
de planejamento colaborativo integra a empresa & sua malha externa. Assim, qualquer
mudanga no planejamento, consumo ou compra de itens, pode ser instantaneamente
informada, sem atraso, aos responsaveis para as devidas providéncias. A partir dai, as etapas e
processos de manﬁfatura passam a ser compartilhados por todos os responsaveis. Como
consequéncia, as informacgbes de inventirio da empresa passam a ser uma informagdo
importante para o planejamento do proprio fornecedor.

e - E-procarament

Com base “web”, o portal de compras possibilita a localizacdo de fornecedores que véo trazer
economias para a empresa com qualidade técnica e pregcos menores. Os processos de RFP
(“request for proposal”, solicitagdo de proposta) e RFQ (“request for quotation”, solicitago
de cotagdo) levardo a qualificacdo e julgamento do fornecedor. Vale lembrar que todos os

requisitos de selecdo de fornecedores devem ser cuidadosamente definidos pela empresa. De
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acordo com AT Kearney, aproximadamente 73% do potencial de redugdes em compras esta
na busca de fornecedores, que podem trazer de 2% a 4% de incremento nos lucros das
empresas.

f - Execuciio de compras

Com excecdo as grandes empresas que ja trabalham com o intercdmbio eletrénico de dados
(EDI), a maioria das empresas ainda realiza o processo de pedidos de compra com grande
esfor¢o manual, troca de fax e e-mails. Boa parte do tempo dos compradores ainda eété, por
exemplo, no processamento de pedidos de compra e administragiio de entregas ¢ mudangas,
em vez de estarem focados na otimizacdo do processo e conhecimento do negocio. Na
verdade, a falta de infra-estrutura de comunicagio e colaboragdo prejudica o gerenciamento
de compras.

A visibilidade da 4rea de compras através de sistemas ajuda na consolidagdo de pedidos,
negociagdo, cumprimento de contratos e previsdo para o trabalho da éarea de transportes com
informagdes de expedicdo, quantidade, unitizagdo, etc. |

A implementacio de sistema SRM colabora com a antecedéncia da horizontalizagdo do
processo de decisdo de compras. No futuro, espera-se que diferentes areas hajam
comuntamente para otimizagio dos processos de aquisi¢do.

A integra¢io dos modulos constroi uma ferramenta de grande valor para suporte a decisdes.
Além disso, com a democratiza¢do de informagdes confiaveis, diferentes partes da cadeia de
abastecimento conseguem melhor desempenho. Para suprimentos, a ferramenta SRM ¢é uma
poderosa arma que ajuda no processo de negociagdo e prestagdo de servigos a cadeia.

O conceito e a implementacio do SRM nas empresas implicara na mudanca do perfil do
profissional de compras, que deixara de ser simplesmente um comprador passando a assumir

responsabilidades no processo de otimizagdo logistica na cadeia de abastecimento.
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O presente trabalho realizou estudo de caso exploratério de carater qualitativo-
descritivo, com emprego de questionarios abertos e fechados, buscando esclarecimentos
quanto ao bom desempenho da logistica, logistica de suprimentos, logistica de distribuigdo,
transportes é fretes, cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management-SCM e o

relacionamento cliente/fornecedor da empresa Cirio Brasil S/A e de seus fornecedores.

No entendimento de Lakatos (2001, p.174/187/201), “a pesquisa é um conjunto de

preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia ou arte; € a habilidade para usar esses

preceitos ou normas, a parte pratica. Porém, a ciéncia utiliza indmeras técnicas ou tipos de
pesquisa para obtengdo de seus propositos. E uma delas € o questionario, instrumento de
coleta de dados, que sera usado no nosso trabalho, constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. Em geral,
o pesquisador envia o questionario ao informante, pelo correio ou por um portador; depois de
preenchido, o ';iééiiuisado devolve-o do mesmo modo”.

Junto com o questionario foi envido uma carta explicativa (anexo 2), falando da natureza da

- pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter respostas, buscando despertar o interesse

do recebedor no sentido de que ele preencha e devolva o referido questionario dentro de um

prazo razoavel.

De acordo com Cervo e Bervian (1996, p.138), “o questionario ¢ a forma mais usada
para coletar dados, pois possibilita medir com melhor exatiddo o que se deseja”. E necessario
que se estabelega, com critério, quais as questdes mais importantes a serem propostas e que

interessam ser conhecidas, de acordo com os objetivos.

Lakatos (2001, p.203), afirma ainda que os questionarios apresentam vantagens €
desvantagens e sua elaboragdo requer a observancia de normas precisas, a fim de aumentar
sua eficacia e validade. Uma delas é que depois de redigido, o referido questionario sera

testado antes de sua utilizagdo definitiva, aplicando-se alguns exemplares em uma pequena
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populagdo previamente escolhida. Este pré-teste tem o intuito de verificar se o questionario

apresenta os elementos considerados mais importantes: fidelidade, validade e operatividade.
Quanto as perguntas, Lakatos (2001), as mesmas em geral, sdo classificadas em

categorias, podendo ser: abertas, fechadas e de multipla escolha, porém, devem apresentar

objetividade e clareza no seu conteudo.

7 - EMPRESA A QUAL FOI REALIZADO O NOSSO TRABALHO

Razdo Social: CIRIO BRASIL S/A
Nome Fantasia: CIRIO
Ramo de Atividade: Industrial Alimenticio
(preparagdo de especiarias, molhos, temperos e condimentos)
Endereco: Rod. GO 336, km 11,1 - zona rural - Nova Gloria-GO

Fone: (062) 361-1261
Fax: (062)361-1118
E-mail fale@cirio.com.br

Site  www.cirio.com.br
CNPJ 03.815.738/0001-03
IE 10.212.215-6
Tempo de mercado: 11 anos
Proprietarios: Pertence ao Grupo Gragnotti & Partners

O Grupo Cragnotti & Partners € de origem Italiana, possui empreendimentos em varios paises
do mundo, entre eles destacamos a propria Italia, Estados Unidos, Portugal, Espanha, Africa
do Sul, Holanda, Brasil, Uruguai e Argentina. Atua nos mais variados segmentos, entre eles o
de leite, financeiro, futebol e atomatados “derivados de tomate”. Apos vender parte do seu
segmento de leite na Italia para seu maior concorrente a PARMALAT, o grupo decidiu
retomar os investimentos no ramo alimenticio no Brasil, onde ja € acionista majoritario da
BOMBRIL.

No Brasil, os investimentos no ramo alimenticio ocorreu no final de 1997, quando o grupo
adquiriu duas fabricas: da PEIXE, uma na cidade de Taquaritinga-SP e outra em Pesqueira-

PE. A marca peixe ja ¢ uma tradigdo brasileira em alimentos, com mais de 100 anos de
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existéncia. Em seguida, o grupo adquiriu no més de margo/98 a M § ALIMENTOS, situada
em Nova Gloria-GO, norte do Estado, que produziam os produtos com as marca MS e
TUTTOMATE.

Na ocasido, as trés fabricas juntas empregavam mais de 700 funcionarios, processavam mais
de 150 mil toneladas/ano de tomate in natura, produzindo mais de 120 mil toneladas de
produto acabado ao ano. Com o propoésito de reduzir custos, melhorar a qualidade da matéria-
prima, foi colocado em operagdo o projeto de racionalizagdo, onde era previsto a centraliza¢io
de todo o processo produtivo do grupo no Estado de Goias, precisamente na fabrica de Nova
Gloria. A oportunidade era Gnica, pois com isso, a empresa poderia usufruir dos incentivos
fiscais oferecidos pelo Estado, das condi¢Ges climaticas, terras e dgua em abundancia, mao-
de-obra mais barata, produtores rurais com boa estrutura e como conseqii€ncia a matéria-
prima de boa qualidade e prego reduzido.

Foram investidos mais de 15 milhSes de reais, na transferéncia, reforma e montagem das
maquinas € equipamentos para Goids, proporcionando um aumento na capacidade da fabrica
de Nova Gloria de 65%.

Hoje, a empresa conta com 340 colaboradores, 50 produtores rurais, gerando ainda 3000
empregos diretos, ocupando a 4* colocagdo no ranking de recolhimento de ICMS das
empresas pertencentes a Delegacia Regional de Goianésia-GO. A distribui¢do dos produtos
CIRIO e PEIXE ¢ feita para todo Brasil, partindo sempre de Nova Gloria ou através dos cd’s
(centros de distribui¢do) localizados em Sdo Bernardo do Campo-SP, Abreu e Lima-PE,
Curitiba-PR.
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8 ANALISE DOS DADOS

1 - Foi questionado para as empresas pesquisadas como era o relacionamento delas com a
empresa Cirio? Todas foram unanimes em afirmar que o relacionamento existente entre a sua

empresa ¢ a Cirio € estritamente profissional, de parceria mesmo.

2 - Continuando na nossa abordagem, a logistica de suprimentos da empresa Cirio e a
logistica de distribuigdo da empresa pesquisada sfo integradas? Sendo ou ndo, elas
influenciam no relacionamento logistico existente entre as duas?

- Dois fornecedores afirmaram que a logistica de suprimentos da Cirio e a logistica de
distribuiciio da suas emprésas ndo sdo integradas e que isso influencia no resultado final, pois
para eles a entrega do produto e/ou prestacdo de servico ao seu cliente final € de suma
importancia e um deles chegou até sugerir que € preciso haver uma integracao maior entre
cliente e fornecedor, podendo haver um atendimento melhor e até estreitar o relacionamento
existente entre ambos. ;

- O terceiro fornecedor afirmou que sim, que a logistica de suprimentos da Cirio e a logistica

de distribui¢do da sua empresa ¢ integrada. Afirmou que, com isso os resultados séo positivos

pois ha diminui¢do de custos, tempo, espago fisico, producio e estoques. Na verdade, segundo

o pesquisado, o que ocorre ¢ uma interdependéncia.

3 — Com o intuito de melhor compreensdo e entendimento fot questionado qual o significado
do conceito da cadeia de suprimentos para as empresas pesquisadas?

- Dois fornecedores, no nosso entendimento, ndo entenderam a pergunta; o terceiro afirmou
que ¢ a gestdo de atividades que transformam as matérias-primas em produtos pronto para o
consumo pois envolve toda cadeia produtiva, desde as compras, manufaturas, logistica,

distribuic@o, transporte, etc. Continuando, ele afirma que a cadeia de suprimentos € a chave

para o crescimento sustentado e o sucesso de toda empresa.

4 - Como a empresa pesquisada caracteriza o atendimento logistico da empresa dele

(fornecedor), em relag@o a empresa Cirio(cliente)?
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- Os fornecedores pesquisados afirmaram que seria fazer o melhor em prol do seu
cliente, procurando fornecer produtos e servigos com qualidade, com garantia e ainda,

cumprir os prazos estabelecidos.

5 — Buscando um melhor entendimento do relacionamento existente entre cliente/fornecedor,
foi questionado se existe algum tipo de parceria na area logistica entre a empresa pesquisada
e a Cirio?

- Dois fornecedores responderam que sim, que existe uma parceria entre eles e a Cirio.

Um deles afirma que a parceria compreende desenvolvimento de produto/servigo, com pregos
competitivos, com qualidade e a entrega dentro do prazo estipulado, visando sempre a
satisfagdo do cliente; o outro, fala do comprometimento dessa parceria, do tratamento
diferenciado, atendendo aos sabados, domingos e feriados se preciso for, tendo como objetivo
maior a redugdo do tempo de maquinas € homens parados por falta de pecas, etc.

- O terceiro fornecedor, respondeu que ndo ha nenhum tipo de parceria

6 - Existe programagfo de compras por parte da empresa Cirio?

Se sim, que contribuigdo ela traz para o relacionamento entre cliente/fornecedor?

- Novamente dois fornecedores responderam que sim. Um deles afirma que a

programacdo € de suma importancia, pois agiliza o processo de produggo e diminui o tempo e
o custo. O segundo afirma que é importante porque agiliza a separacdo e a entrega do material
solicitado pelo cliente.

- O terceiro respondeu que ndo.

7 — Quando da emissdo do pedido de compras, as informagdes contidas no mesmo séo de
facil entendimento?

- Todos foram unénimes em afirmarem um sim.

8 — Até que ponto as informagdes contidas no pedido de compras afetam o relacionamento
entre a empresa pesquisada e a Cirio?
- Segundo os fornecedores, as informagdes contidas nos pedidos de compras sdo completas e

nunca afetou em nada o relacionamento existente entre ambos. Porém, deixaram um recado,
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se as informacdes ndio estiverem bem especificadas, pode haver atraso, dificultando o

andamento da manutengio, da producfo e acarretando até prejuizo

9 — Apds a confirmagdo do pedido de compras, por parte da empresa Cirio, qual € o tempo
gasto pela empresa pesquisada para colocar disponivel o material solicitado para embarque?

- Depende do estoque; se ha, € imediato, se ndo, aproximadamente 5 a 8 dias.

10 — Na visio da empresa pesquisada, o sistema de transporte utilizado para transportar o seu
material até a empresa Cirio ¢ eficiente?

- Todos responderam que sim.

11 — No entendimento da empresa pesquisada, a eficiéncia deste modo de transporte contribui
para o relacionamento existente entre cliente/fornecedor? Como?

- Os trés fornecedores afirmaram que sim, que as suas mercadorias sempre foram entregues
dentro do padrio exigido pela Cirio e isso reforgou o relacionamento ja existente. Sugeriram
também, que devera haver uma integragdo entre cliente/fornecedor/transportador. O cliente
tem que saber aquilo que quer, descrever bem; o fornecedor deve despachar o mais rapido

possivel e o transportador entregar em tempo habil.

12 — Até que ponto, a empresa pesquisada como fornecedor se sacrifica pelo seu cliente, em
prol de um relacionamento mituo e confiavel?

- Todos afirmaram que sdo parceiros ¢ nio medem esfor¢os para prestar um bom

atendimento/servico. Afirmaram ainda, que trabalham com honestidade, pontualidade e com

qualidade, para terem uma satisfagdo garantida pelo cliente, inclusive nos finais de semana e

feriados se preciso for.

13 —Para a empresa pesquisada, como fornecedor, o que é mais importante no relacionamento
existente entre a sua empresa e a Cirio?

- Um dos fornecedores afirmou que ¢ o lucro para ambas as partes; o segundo, afirmou que é
a qualidade dos "seus materiais, aliada a pregos competitivos e diferenciados, etc; o terceiro,
falou da parceria que existe ha mais de 6 anos, por isso ha uma convivéncia sadia, que se

baseia na confianga miitua e principalmente na sua assisténcia/servigos junto a empresa Cirio.
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14 — A empresa pesquisada, como fornecedor, teria alguma sugestdo para melhorar o

- relacionamento existente entre a sua empresa e Cirio?

- Dois fornecedores afirmaram que sim: o primeiro falou da necessidade de haver uma
maior aproximagdo entre comprador e vendedor, necessitando uma maior integragdo entre
eles; o segundo da a sua sugestio como sendo treinamento técnico, disse que dispde de gente
qualificada e que ha o interesse por parte de sua empresa em estar ministrando estes
cursos/reciclagem, basta a Cirio agendar a data;

- O terceiro ndo quis opinar.
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9 — CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os enormes beneficios que podem ser obtidos com a correta utilizagdo
do conceito de Supply Chain Management, surpreende verificar que poucas empresas o
tenham implementado eficazmente. As razdes para tanto sdo basicamente duas. A primeira
deriva da relativa novidade do conceito e a segunda, da complexidade e dificuldade de sua
implementagido. O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ uma abordagem que exige
mudangas profundas em praticas arraigadas, tanto ao nivel dos procedimentos internos,
quanto a nivel externo e principalmente, no que diz respeito ao relacionamento entre os

diversos participantes da cadeia.

A nivel interno, torna-se necessario quebrar barreiras organizacionais em detrimento
de uma sistematica onde o resultado do conjunto ¢ mais importante que o resultado das partes.
Quebrar essa cultura e convencer os administradores de que dever@io estar preparados para
sacrificar seus objetivos funcionais individuais em beneficio do conjunto, tem se mostrado
uma tarefa ardua e desafiante. Alcanga-la, implica em abandonar o gerenciamento de fungdes
individuais e buscar a integracio das atividades através da estruturagiio de processos-chave na
cadeia de suprimentos.

As equipes servem para quebrar as barreiras organizacionais e devem envolver todos aqueles
que participam das atividades relacionadas com a colocagfio e distribuicdio dos produtos no
mercado, que estende sua atuaciio para além de suas fronteiras, envolvendo participantes
externos, como parceiros na cadeia de suprimentos. Estes procedimentos incluem

fornecedores, distribuidores, prestadores de servigos e clientes, etc.

Dada a natureza colaborativa que deve possuir a cadeia de suprimentos torna-se
crucial selecionar os parceiros corretos. O que se deseja sdo empresas que ndo apenas sejam
excelentes em termos de seus produtos e servigos mas que sejam soOlidas e estaveis
financeiramente. A relagdo de parceria na cadeia estendida deve ser vista como um arranjo de
longo prazo, pois ela € a relagdo mais intima entre cliente e fornecedor; ¢ o fruto de um bom

entendimento profissional e comercial entre as partes.
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As empresas selecionam fornecedores em fungdo do tipo de relacionamento, ou
vinculo de interdependéncia, que irdio estabelecer com eles. Quanto mais estreitos devam ser
os vinculos de interdependéncia das empresas com os fornecedores, tantoc menor sera o
niimero de fornecedores com os quais irdo negociar. No extremo, para certo objeto, as
empresas irdo preferir trabalhar com um tUnico fornecedor(exclusivo) e os vinculos de
interdependéncia que as empresas irfo estabelecer com estes fornecedores serdo mais

estreitos, pois os mesmos estardo aptos e dispostos a entender as exigéncias pertinentes.

Para alcancar ao maximo os beneficios estratégicos da cadeia de suprimentos, a
totalidade de todas as suas atividades funcionais como armazenagem, movimentagdo,
transpoﬁe, etc., precisam ser realizadas com uma vis3o integral do sistema logistico, pois a
exceléncia de cada aspecto funcional somente é relevante quando vista em termos de sua
contribui¢do para a melhoria total do sistema. Assim sendo, € necessario que todo o processo
logistico passe a ser visto do ponto de vista da integracdio da cadeia de suprimentos, ja que
essa visdo aumenta a competitividade do canal. Essa crenca estd baseada no fato de que o
comportamento cooperativo reduz o risco e melhora bastante a eficiéncia de todo o processo
logistico € que, para alcangar um alto grau de cooperagdo € necessario que os participantes
chaves dividam informagdes estratégicas, a medida que estas possibilitam um melhor
planejamento. Um outro ponto, é que essa visio integrada da cadeia permite a eliminagdo de

desperdicios e da duplicagio de esfor¢os dentro do canal.

Na pratica, a integragdo somente ocorre quando as trés dimensdes basicas do servigo
ao consumidor s3o alcangadas pela empresa: a capacidade de ter o estoque disponivel, onde e
quando for desejado pelo cliente, a exceléncia na performance operacional em termos de
velocidade, consisténcia, flexibilidade e assisténcia pos-venda;, e ainda a confianca na
capacidade da empresa em cumprir os pardmetros combinados de disponibilidade de produtos

e de performance operacional.
A satisfacdo do consumidor criada pela empresa e por seus canais de distribuig8o, €

dependente do trabalho de todos na geragio conjunta do valor ou utilidade do produto. E a

obtengdo desse valor, s6 ocorre quando a empresa e os demais membros do canal criam
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atributos aos produtos que vio de encontros as expectativas do consumidor e sdo percebidos
pelos mesmos.

A integragdio da logistica, dentro da visdo da cadeia de suprimento, € um elemento chave para
satisfazer o cliente 2 medida que pode proporcionar a obten¢do dessas utilidades ou valores

que estdo, necessariamente, agregados ao produto.
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QUESTIONARIO ENVIADO AC FORNECE‘DOR

(Anexo 2)

1 — Descreva como ¢é o seu relacionamento com a empresa Cirio.

2 — No seu entendimento, a logistica de suprimentos da empresa Cirio e a logistica de .
distribuigdo da sua empresa sdo integradas?

() sim ’

( ) ndo

Sendo ou ndo, elas influenciam no relacionamento logistico existente entre sua empresa € a

Cirio?
3 —Qual é a sua compreensdo do significado do conceito da cadeia de suprimentos?

4 - Como vocé caractetiza o atendimento logistico da sua empresa(fornecedor), em relagdo

a empréSa Cirio(cliente)?

5 — Existe algum tipo de parceria na area logistica entre a sua empresa e a Cirio?

() sim

( ) ndo

Se sim, descreva-a.

6 - Existe programagio de compras por parte da empreéa Cirio?
( )sim
( ) ndo

Se sim, que contribuigio ela traz para o relacionamento entre cliente/fornecedor?

7 — Quando da emisso do pedido de compra, as informagdes contidas no mesmo sao de

- facil entendimento?
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8 — Até que ponto as informagdes contidas no pedido de compras afetam o relacionamento

entre a sua empresa e a Cirio?

9 — Ap6s a confirmagio do pedido de compras, por parte da empresa Cirio, qual € o

tempo gasto por sua empresa para colocar disponivel o material solicitado para embarque?

10 — Na sua visdo, o sistema de transporte utilizado para transportar o seu material até a
empresa Cirio € eficiente?
() sim

( ) ndo

11 - No seu entendimento, a eficiéncia deste modo de transporte contribui para o

relacionamento existente entre cliente/fornecedor? Como?

12 — Até que ponto, vocé como fornecedor se sacrifica pelo seu cliente, em prol de um

relacionamento mutuo e confiavel?

13 — Para vocé, o que é mais importante no relacionamento existente entre a sua empresa €

a Cirio?

14 — Como fornecedor, vocé teria alguma sugestdo para melhorar o relacionamento

existente entre a sua empresa e a Cirio?
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Nova Gloria-GO, 06 de agosto de 2004.

(Anexo do questiondrio —n° 3)

Prezado Senhor,

Encaminho a V. Sa., (anexo), questionario sobre a logistica e o
relacionamento existente entre a sua empresa ¢ a Cirio Brasil S/A, como parte de minha
monografia, do Curso de Administragio de Empresas com Habilitagdo Rural, que ora estou
terminando.

Saliento a importancia de suas respostas, haja vista que o referido
questionario dara sustentacdo ao contetido da minha monografia, diante estudo pragmatico
logistico e do relacionamento cliente/fornecedor.

Solicito ainda, que o questionario seja respondido e devolvido o mais
rapido possivel.

Atenciosamente,

Crésio José Marques
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