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RESUMO Integrar informagdes relacionadas ao planejamento, decisdes e processos dentro e entre empresas é um dos
grandes desafios enfrentados pelas empresas na atualidade. Tanto a integragdo interna (entre as fungoes) quan-
to a externa (entre clientes e fornecedores) buscam maximizar o valor adicionado aos clientes e minimizar o
esforgo envolvido para obtengdo de tal integracao. Entretanto, identificar quais atividades demandam maior
integra¢do entre determinadas fungdes e o que pode ser obtido em termos de resultados a partir disso, nem
sempre ¢é algo facil de se conseguir dentro das empresas e no relacionamento entre elas. Este artigo teve como
objetivo compreender como a integragdo interfuncional entre Logistica e Produgéo influencia nas atividades de
gestdo de relacionamento com o fornecedor (GRF). Como metodologia, realizou-se uma revisdo sistematica de
literatura, seguida de uma analise critica dos trabalhos selecionados para identificar, de forma estruturada, co-
mo essas fungdes participam nas principais atividades deste processo. Como principais conclusdes, percebeu-se
que ao integrar as atividades de Logistica e Produgdo, notam-se melhorias na gestao de relacionamento com o
fornecedor, tanto no compartilhamento de informagdes sobre especificagoes estratégicas de suprimentos (como
por exemplo, momento e sequéncia adequados), quanto na eficiéncia nos fluxos de informagoes e materiais,
atendendo demandas dos clientes em termos de qualidade, quantidade, custo e tempo.

Palavras-chave Revisio sistemética de literatura. Logistica. Produgdo. Gestio de relacionamento com fornecedores.

ABSTRACT  Integrating information regarding planning, decisions and processes within a focal company and between com-
panies is a primary challenge for many organizations. Both internal (among business functions) and external
(between suppliers and customers) integration aim to maximize the value added to customers and to minimize
the required efforts involved in integration. However, identifying which activities demand a higher level of inte-
gration among business functions and what the possible results are is not always easy to understand, both within
the organization and among their relationships. The purpose of this paper is therefore to understand the integra-
tion between Logistics and Production in supplier relationship management (SRM) by performing a systematic
literature review. A systematic literature review was conducted as a research method of this paper, followed by
a critical analysis of the selected works in order to thoroughly identify how these functions participate in the
main activities of the SRM process. As a result, it was realized that integrating Logistics and Production may
contribute to supplier relationship management by sharing information on strategic supply specifications (time
and sequence) and also by improving the flow of information/materials to meet quality, quantity, cost and time
requirements for the customer.
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1. INTRODUCAO

Fungdes de negdcios sdo consideradas unidades organizacionais responsaveis por executar
atividades especificas dentro de uma drea do conhecimento. Contudo, algumas atividades deman-
dam esforgos de diferentes areas, compondo assim, um conjunto de conhecimento orientado hori-
zontalmente a atingir um resultado esperado pela empresa, o qual é denominado processo de ne-
gocio (GONCALVES, 2000). Estes processos requerem um envolvimento entre fungdes e, algumas
vezes, envolvem fornecedores e clientes.

Dentre as areas funcionais de uma organizac¢ao, pode-se observar um conjunto de atividades
ou subunidades dos processos, desempenhadas pelas areas de Logistica e Produgédo, que a0 mesmo
tempo em que sofrem a pressao por resultados de curto, médio e longo prazo, impactam dire-
tamente no desempenho interno e externo da organizagio (VASCONCELOS; VASCONCELOS,
2012). De forma geral, a Produgio é responsavel pelas atividades que buscam produzir componen-
tes, pecas ou produtos finais de forma a garantir o atendimento dos objetivos de qualidade, rapi-
dez, confiabilidade, flexibilidade e custo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). A Logistica,
por sua vez, procura gerenciar estrategicamente aquisicoes, movimentagoes e estoques (produtos
acabados e semi-acabados) por toda a organizacio, além de estar ligada ao canal de marketing de
forma que o lucro corrente e futuro sejam maximizados através do custo efetivo dos atendimentos
de pedido (CHRISTOPHER, 2011). Desta forma, esta funcio é considerada parte dos processos da
cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla efetivamente o fluxo de bens, servigos e
informacoes do ponto de origem até o ponto de consumo ao longo da cadeia de modo a atender as
necessidades dos clientes (SUPPLY CHAIN COUNCIL, 2015). Tais fun¢des necessitam, portanto,
de uma relagdo préxima para que objetivos internos, como desempenho da empresa, e externos,
como agregacdo de valor e satisfagdo dos clientes, sejam atingidos.

Turkulainen e Ketokivi (2012) destacam que para realizagdo dos processos de negdcio, di-
ferentes tipos de conhecimento sdo necessarios. Do ponto de vista teérico hd necessidade de se
entender conceitualmente o papel de cada fungao, caracterizar a integracgéo entre elas e identificar
em quais situacdes ha necessidade de integra-las (Ellinger, 2000; Oliva; Watson, 2011). A integra-
¢do interfuncional parte do principio de que as fung¢des trabalhando de forma isolada sdo incapa-
zes de encontrar solugdes satisfatdrias para o negocio como um todo (Kahn; Mentzer, 1996).

Para entender o conceito de processo de negdcio na gestao da cadeia de suprimentos, deve-se
antes saber o que é um processo e qual é seu papel nas empresas. Assim, Gongalves (2000) con-
ceitua processo como um grupo de atividades logicamente sequenciadas que através de entradas
- materiais, equipamentos, informagdes, conhecimento, etc. — produzem um bem ou servigo com
valor para um cliente especifico. Christopher (2011, p.137) define processos como “[...] sequéncias
de atividades horizontais, voltadas para o mercado, que criam valor para os clientes. Sdo inter-
funcionais por definicdo e geralmente mais bem gerenciados por equipes interdisciplinares”. De
acordo com Zairi (1997), além de transformar inputs em outputs, processo é a maneira confiavel,
repetivel e consistente de utilizar os recursos para atingir um objetivo.

Processo de negécio é também definido por Bremer e Lenza (2000) como um fluxo continuo
de atividades que estao associadas de forma coesa as informagdes, aos recursos e a organizagao
da empresa e direcionadas a um determinado negdcio. Da mesma forma, Sidorova e Isik (2010) e
Trkman (2010) conceituam os processos de negdcio como um conjunto dinamicamente coorde-
nado de atividades ou de tarefas logicamente relacionadas gerenciadas para gerar valor ao cliente
ou cumprir outros objetivos estratégicos. De forma simples, Slack, Chambers e Johnston (2009)
referenciam os processos de negdcio a uma cole¢ao de micro-operagdes que atravessam os limites
da organizagdo e contribuem para um macroprocesso de negocio.
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Gongalves (2000) destaca ainda que se deve distinguir entre os processos de negdcio que sdo
essenciais ao negdcio, pois focam no cliente externo, e os processos de suporte ou auxiliares. Neste
trabalho, entende-se por processo de negdcio um conjunto de atividades estratégicas e operacio-
nais direcionadas a cumprir objetivos especificos da cadeia de suprimentos. Assim, a gestdo por
processo de negocio é uma abordagem estruturada de auxilio a andlise da empresa e melhoria das
atividades funcionais como um todo e nao individualmente (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997;
ZAIRI, 1997; CHRISTOPHER, 2011). Empresas organizadas por processo valorizam o trabalho
em equipe e a cooperagdo, possibilitando identificar e aperfeicoar interfaces funcionais no fluxo
horizontal de conhecimento (GONCALVES, 2000).

Apesar de muitas empresas atingirem a exceléncia funcional, poucas conseguem integrar
seus processos efetivamente (BOWERSOX; CLOSS, 1997). Por isso, Chen, Daugherty e Roath
(2009) afirmam que o foco da abordagem tradicional funcional foi, muitas vezes, associado a uma
visdo miope de silos funcionais, enquanto que a abordagem por processos amplia o foco da orga-
nizagdo e de suas agdes. A gestdo integrada visa redirecionar a énfase funcional para esfor¢os na
gestdo de processos, a qual visa diminuir custos e equilibrar trade-offs entre as fun¢oes (BOWER-
SOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Um dos caminhos é a definigdo de quais processos de negdcio devem ser gerenciados por
determinados grupos interfuncionais (LAMBERT; COOPER, 2000). Neste quesito, diferentes mo-
delos sobre os processos de negdcios (como o SCOR - Supply Chain Operation Reference) sio apre-
sentados pela literatura, contudo optou-se por focar nos oito processos de negdcio definidos por
Lambert (2004) devido ao fato de a preocupagio neste estudo ser as atividades que compdem estes
processos. Neste sentido, o referido modelo define os processos de negdcio que perpassam as orga-
nizagdes ao longo das cadeias e identifica suas atividades de forma detalhada. Conhecendo os oito
processos-chave de negdcio, optou-se por analisar a gestdo de relacionamento com o fornecedor
(GREF), o qual é responsavel por estruturar relacionamentos com fornecedores, compreender estes
como sdo desenvolvidos e mantidos baseados nos acordos de produtos e servigos. Desta forma,
tal processo estd envolvido tanto em termos de integracdo interfuncional (Logistica-Produgao),
quanto em rela¢do a integragdo entre empresas ao longo de uma cadeia de suprimentos. Todavia,
as atividades que fazem parte desse processo sdo pouco definidas e compreendidas na literatura.
E a partir desta lacuna (gap) que este estudo busca nao s6 identificar as atividades envolvidas no
processo de gestdo de relacionamento com o fornecedor, mas também explorar a importancia da
integracao entre Logistica e Producao neste processo de negdcio.

Considerando que os objetivos bem sucedidos a jusante da cadeia sio resultados de um bom
gerenciamento e execugao das atividades a montante, a gestiao de relacionamento com o fornecedor
se mostra um processo de negocio importante e que deve ser mais bem explorado na identifica-
¢do de suas atividades. Diante deste contexto, o objetivo deste artigo é compreender, por meio de
uma revisdo sistemadtica de literatura, a influéncia da integracio interfuncional entre Logistica e
Produgdo nas atividades de gestdo de relacionamento com os fornecedores (GRF). Para tanto, uma
revisio sistematica da literatura foi desenvolvida de modo a identificar as atividades envolvidas no
processo de gestao de relacionamento com o fornecedor e caracterizando a integragdo entre Lo-
gistica e Produgdo no mesmo, a partir do que ja havia sido relatado na literatura. Como resultado,
foram identificadas as influéncias da integragdo Logistica e Produgdo no processo de GRF, a partir
da andlise e cruzamento destes dados. Ressalva-se que esta pesquisa se insere dentro da tematica
de integracéo interfuncional (ELLEGAARD; KOCH, 2012; GIMENEZ; VENTURA, 2005; KAHN;
MENTZER, 1996; PAGELL, 2004) e explora um ponto ainda pouco estudado, principalmente no
que se refere ao processo de gestdo de relacionamento com fornecedores (LAMBERT, 2008; LAM-
BERT; SCHWIETERMAN, 2012; PARK et al., 2010).
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Este artigo se estrutura em cinco sessdes. Esta primeira propde uma breve contextuali-
zagdo sobre o assunto. A segunda expde brevemente a integragdo Logistica-Produgédo. A terceira
descreve o método de revisao sistematica. A quarta apresenta os resultados encontrados. E, por
fim, a quinta compreende as consideragdes finais do trabalho.

2. INTEGRACAO INTERFUNCIONAL ENTRE LOGISTICA E
PRODUCAO

Bowersox, Closs e Cooper (2007) ressaltam que tradicionalmente, as empresas sdo estrutura-
das em departamentos funcionais para facilitar o foco, o estabelecimento de rotinas, a padroniza-
¢do e o controle do trabalho. Porém, estes autores defendem que objetivos funcionais diferentes po-
dem prejudicar o desempenho da empresa como um todo. Por exemplo, podem-se citar problemas
no atendimento das necessidades do cliente, no langamento de novos produtos, custos excessivos,
perda de competitividade, operagdes descoordenadas e mobiliza¢do incorreta de recursos (ELLE-
GAARD; KOCH, 2012). Desta forma, percebe-se a importéancia da integracio interfuncional para
o bom desempenho das atividades nas empresas.

A integracdo interfuncional envolve a interagdo e a colaboragéo entre as fungdes de negdcio,
ou departamentos (FOERSTL et al., 2013; KAHN; MENTZER, 1996). Dentro de uma empresa, as
fungoes possuem atividades especificas e distintas que, por vezes, geram desentendimento e con-
flitos entre si (ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2011; MOSES; AHLSTROM, 2008). Pode se
destacar como exemplo, medidas de desempenho conflitantes entre as fungdes - para a Logistica, o
custo por tonelada transportada, e, para a Produgao, o custo por unidade fabricada (BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, 2007). Assim, a Produgédo busca grandes volumes na entrada de materiais para
poder produzir grandes quantidades de produtos, otimizando a utilizagdo dos recursos, enquanto
que a Logistica entende que o aumento do volume afeta a armazenagem e os custos de transporte
(LAMBERT, 2008). Para evitar que as fun¢des persigam objetivos contraditdrios, deve-se procurar
tragar um plano unico, a partir do objetivo estratégico da empresa, envolvendo todas as fungoes,
ao invés de planos isolados criando os chamados silos funcionais (CHRISTOPHER, 2011).

Como destacado por varios autores (ESPER, 2008; GIMENEZ, 2006; GIMENEZ; VENTU-
RA, 2005; LAMBERT, 2008; MENTZER; STANK; PIMENTA, 2011), Logistica e Produgdo sdo
fungdes importantes, ligadas diretamente ao processo de agregacao de valor ao cliente, enquanto
que as outras fungdes acabam por depender, de alguma forma, delas. Dentro desta visdo, Toptal,
Koc e Sabuncuoglu (2014) afirmam que a coordenac¢io conjunta destas fungdes na minimizagao
de custos totais de maneira integrada. Enquanto a Produgéo se preocupa em produzir com qua-
lidade e baixo custo, a Logistica é responsavel por providenciar os materiais a serem utilizados
na fabricac¢io e, posteriormente, disponibilizar o produto para os consumidores nas condi¢des
desejadas. Em conjunto, essas fun¢des podem maximizar a satisfacao dos clientes e, consequente-
mente, o retorno financeiro ao gerenciarem eficientemente seus processos produtivos e logisticos.
A integrac¢do interfuncional ¢ estratégica entre suprimentos, produciao e distribui¢io, auxiliando
na constru¢do de um resultado satisfatorio, quando as decisdes no nivel funcional buscam apoiar
outras dreas, contribuindo para o aumento no desempenho (BORELLA; PADULA; BASSANESI,
2010; SILVA et al., 2014). Portanto, pode-se afirmar que a integra¢do entre Logistica e Produ¢ao
agrega diversas vantagens e beneficios para a organizagio.
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Considerando a relevancia de ambas as fun¢des dentro de uma organizagio, autores como
Chikan (1997, 2001), Pagell (2004), Gimenez e Ventura (2005), Sezen (2005), Gimenez (2006) e
Mentzer; Stank, Esper (2008) contribuiram significativamente para o estudo especifico da inter-
face Logistica-Produc¢ao. Chikan (1997), por exemplo, examinou medidas de desempenho, indi-
cadores de integracdo e a tecnologia de informagoes nesta interface. Como resultado, esse autor
encontrou baixa integracdo entre a Logistica inbound e a Produgio, e concluiu que os conflitos
e diferengas de objetivos entre essas areas dificultam a integragdo, sendo necessario desenvolver
modelos para lidar com esse problema. Em trabalho posterior, Chikan (2001) evoluiu na caracte-
rizagdo da diade Logistica-Produgédo na teoria, na pratica e na educagdo. O autor constatou uma
baixa conexdo entre a teoria e a pratica da integracao dessas fungdes, e na educagio, encontrou
uma grande disparidade de termos e conceitos relacionados ao assunto estudado, sugerindo, assim
a necessidade de maiores investigagoes.

3. METODO DE PESQUISA

A revisdo de literatura tem o objetivo de coletar informagoes sobre a atual situagdo do proble-
ma em estudo, buscando por contetidos especificos dentro de vastas fontes de informagdes sobre o
assunto em questao (SILVA; MENEZES, 2005). A revisao sistematica, no entanto, é caracterizada
por ser mais criteriosa e estruturada no processo de busca e andlise de informacdes sobre o tema
a ser investigado. Tal processo é, portanto, conhecido por garantir maior rigor, robustez e replica-
bilidade a pesquisa (DENYER; TRANFIELD, 2006; DENYER, TRANFIELD, 2009). Este trabalho
faz parte de uma pesquisa mais ampla sobre integracio interfuncional (que compreendeu a orien-
tagdo de alunos de iniciagdo, mestrado e doutorado), o qual compreende a parte inicial do projeto,
que foi seguida de um estudo de caso (a ser explorado em artigo posterior). De modo a delimitar
o objetivo da revisdo e auxiliar na identificagdo das principais atividades envolvidas na gestdo de
relacionamento com fornecedores e nas caracteristicas basicas da integracao interfuncional entre
Logistica e Produgéo, duas questdes de revisdo foram estabelecidas:

Ql) Quais as atividades envolvidas no processo de gestdo de relacionamento com o fornecedor
(GRF)?

Q2) Qualainfluéncia da integracéo Logistica e Produ¢ao nas atividades do processo de gestio de
relacionamento com o fornecedor?

Partindo destas questdes, elaborou-se um protocolo de busca (Quadro 1), o qual especifica
pontos importantes como: local de busca, intervalo de publicagio, restri¢oes de busca (strings) e
procedimentos para a escolha dos estudos. A primeira busca nas bases de dados SciELO, Science-
Direct e Emerald resultou em um total de 3509 artigos (Quadro 1). Essa busca, realizada seguindo
o protocolo estabelecido, mostrou-se bastante adequada para o inicio do trabalho, o qual necessi-
tou de uma vasta base tedrica para compreensiao da profundidade do tema. A partir disto, foi pos-
sivel amadurecer o desenvolvimento do trabalho e considerar uma atualizagdo do conteido que,
ao mesmo tempo, pudesse conferir maior aderéncia as perguntas da pesquisa. Assim, foi realizada
uma segunda busca sistematica, com um intervalo de tempo menor (2011-2013) e com as strings de
busca mais restritas as perguntas da pesquisa, resultando em um total de 119 artigos. A segunda
busca foi realizada em plataformas de dados ao invés de bases de dados especificas, possibilitando
assim, uma abrangéncia maior nas buscas por artigos no tema em questdo. Além disso, as duas
plataformas (ABI Research, através do ProQuest, e EBSCO Host, através do Discovery Service) sdo
consideradas duas plataformas de vasto conteudo na drea de gestio (KHAN; CHRISTOPHER;
CREAZZA, 2012; THOME et al., 2012). A sequéncia de processo e resultados dos filtros da busca
¢ apresentada na Figura 1.
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Como se pode observar na Figura 1, uma grande quantidade de artigos (3628 no total) foi
obtida com a primeira busca, o que inviabilizaria a leitura completa de cada um desses. Desta for-
ma, utilizou-se um procedimento de filtragem, sugerido por Conforto, Amaral e Silva (2011), para
a selecao dos estudos mais relevantes a pesquisa através da leitura fragmentada e sequenciada dos
artigos encontrados.

Inicialmente, efetuou-se uma primeira leitura do titulo, resumo e palavras-chave dos 3628
artigos para selecionar os que estio ligados ao tema especifico da pesquisa que deu origem ao ar-
tigo (Filtro 1). Em seguida, foram lidas a parte introdutdria e a final dos artigos pré-selecionados
(549 artigos) para verificar com mais detalhes as ideias contidas nesses (Filtro 2). Por fim, fez-se a
leitura completa dos textos remanescentes (249 artigos) para identificar informagdes e resultados
auxiliaram nas respostas as perguntas da pesquisa (Filtro 3). Esse ultimo filtro possibilitou uma
redugdo para 54 artigos no total. Contudo, este nimero ainda foi reduzido para 19 artigos, os quais
contribuem diretamente nas respostas as questdes de pesquisa e, consequentemente, ao objetivo da
pesquisa (Quadro 2). Os critérios utilizados nos dois ultimos filtros se encontram no Apéndice L.

Quadro 1 - Protocolo de busca para condugio da revisdo sistematica de literatura.

Acéo Especificagdes e restricdes

+ Bases de dados: SciELO, ScienceDirect e Emerald

+ Intervalo de publicacdo: 01/01/1992 a 31/08/2012 (21 anos)

« Campos pesquisados: Titulo, Resumo e Palavras-chave

+Idioma: Inglés e Portugués
+ Restricoes de busca (strings) para os constructos: integragao interfuncional (interfunctional
integration OR cross-functional integration), integracao interna (internal integration OR

Busca internal functional integration), integracéo externa (external integration OR external functional
sistematica integration), funcao/departamento Logistica (logistics function OR logistics department), fungao/
geral departamento Producdo/Manufatura (production/manufacturing function OR production/

manufacturing department), processos de negdcio (business processes), gestao de relacionamento
com o fornecedor (supplier relationship management)
+ Procedimento de selecao do material:
- primeiro filtro - leitura do titulo, resumo e palavras-chave
- segundo filtro - leitura da introdugéo e conclusao
- terceiro filtro - leitura completa do artigo

+ Plataformas de Dados: ABI Research (ProQuest) e EBSCO Host (Discovery Service)

+ Campos pesquisados: Titulo (TI), Resumo (AB) e Assunto (SU)

+ Modo de Pesquisa: Booleano (AND, OR, NEAR/3 ou N3)

+ Artigos de periddicos académicos analisados por especialistas

+ Intervalo de publicacao: de 01/01/2011 a 31/12/2013 (3 anos)

+ Idioma: Inglés e Portugués

+ Restri¢des de busca (strings) para os constructos: relagdo da Logistica com as atividades do GRF
((supplier NEAR/3 (relation* OR manag*)) AND (strateg* OR tactic* OR agreement* OR plan* OR
arrange* OR organiz* OR coordinat* OR structur* OR program* OR model* OR framework OR

sis:e l::\;?ica practices OR policies OR process* OR sub-process OR act* OR operation* OR step* OR function* OR
especifica responsib* OR day-to-day OR task OR initiativ* OR stage* OR phase*)) AND (logistic*)) e relagao

da Producao com as atividades do GRF (((supplier NEAR/3 (relation* OR manag*)) AND (strateg*
OR tactic* OR agreement* OR plan* OR arrange* OR organiz* OR coordinat* OR structur* OR
program* OR model* OR framework OR practices OR policies OR process* OR sub-process OR act*
OR operation* OR step* OR function* OR responsib* OR day-to-day OR task OR initiativ* OR stage*
OR phase*)) AND (production OR manufacturing OR industrial))
+ Procedimento de selecao do material:

- primeiro filtro - leitura do titulo, resumo e palavras-chave

- segundo filtro - leitura da introdugéo e conclusdo

- terceiro filtro - leitura completa do artigo
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Na etapa de analise e interpretacio, optou-se por utilizar as técnicas de leitura critica suge-
ridas por Wallace e Wray (2011), baseadas na analise da qualidade de como o texto foi construido,
bem como avaliar suas hipéteses e consideragdes. Da mesma forma, esta leitura permite gerar uma
escrita convincente, baseada em evidéncias e na antecipagao de expectativas e objecdes potenciais
dos leitores criticos para quem se escreve. Por fim, a etapa de redag¢io dos resultados compreendeu
na apresentacdo dos resultados teéricos de forma condizente com o objetivo proposto, buscando
gerar uma base de conhecimento para a etapa seguinte.

Figura 1 - Resultados dos filtros referentes a revisao sistematica de literatura.

ScELO EMERALD SCIENCE DIRECT ABI/Research EBSCO Host
Primeira busca Primeira busca Primeira busca Primeira busca Primeira busca
lN: 335 l N=1390 J{N: 1784 l N=82 l N=37
| Filtro 1 | [ Filtro 1 | | Fitro 1 | | Fitro 1 | l Filtro 1 |
N=98 N=208 N=208 N=26 N=9
| Filtro 2 | | Filtro 2 | | Filtro 2 | | Filtro 2 | | Filtro 2 |
N=53 N=84 N=94 N=11 N=7

Leitura Completa

Inclusdo e Exclusao

N=19

A andlise critica da literatura foi realizada sob a perspectiva da integra¢ao entre Logistica e
Produgio, tendo como foco o processo de gestdo de relacionamento com os fornecedores. Os 19
artigos mais relevantes ao estudo em questao sao listados no Quadro 2 e classificados baseando-se
nos modelos de Marqui, Alcintara e Christopher (2010) e de Thomé et al. (2012). Para cada traba-
lho selecionado, informacdes referentes a interface Produgdo-Logistica e ao processo de negdcio
gestdo de relacionamento com os fornecedores sdo analisadas. O tipo de pesquisa refere-se a0 mé-
todo utilizado pelos autores das obras listadas, podendo ser estudos tedricos ou empiricos.
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Quadro 2 - Classificagdo dos trabalhos selecionados para analise critica.

T’i';igh::;ﬁ::‘cig;‘ii gos Il-r;tgelgfccae " aGc?;fao n:ieento Relevancia Tipo de pesquisa
Producdo | comfornecedores | contral | periférica | Tedrica | Empirica
Chikén (1997) X X X
Chikén (20071) X X X
Croxton et al. (2001) X X X X
Ballou (2001) X X X X
Lambert (2004) X X X
Pagell (2004) X X X
Gimenez e Ventura (2005) X X X
Sezen (2005) X X X
Gimenez (2006) X X X
Bowersox, Closs e Cooper (2007) X X X X
Lambert (2008) X X X¥ X¥# X
Mentzer, Stank e Esper (2008) X X X
Park et al. (2010) X X X
Stavrulaki e Davis (2010) X X X X
Arshinder, Kanda e Deshmukh (2011) X X X X
Barratt e Barratt (2011) X X X X
Al-Tahat e Bataineh (2012) X X X
Lambert e Schwieterman (2012) X X X
Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012) X X X

* relativo a gestao de relacionamento com o fornecedor.

** relativo a interface Logistica-Produgao.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. Principais atividades envolvidas no processo de gestao de
relacionamento com fornecedores (GRF)

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007, p.288) a gestdo de relacionamento com o forne-
cedor (GRF) compreende “o desenvolvimento e administracdo de relacionamentos com fornece-
dores para facilitar o compartilhamento de informacdes estratégicas, o planejamento conjunto
e as operagdes integradas”. O GRF prové uma estrutura de como desenvolver e manter esses re-
lacionamentos, sendo necessario observar o valor proporcionado pelos mesmos ao decorrer do
tempo (LAMBERT, 2008; LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012). A partir da revisio sistematica,
identificaram-se atividades desse processo (Quadro 3).

Quadro 3 - Atividades da gestdo de relacionamento com os fornecedores (GRF).

Atividades de Gestao de
Relacionamento com fornecedores

Principais autores

Busca e sele¢do/segmentacéo dos
fornecedores

Ballou (2001); Croxton et al. (2001); Pagell (2004); Bowersox, Closs e Cooper
(2007); Lambert (2008); Stavrulaki e Davis (2010); Arshinder, Kanda e
Deshmukh (2011); Barratt e Barratt (2011); Lambert e Schwieterman (2012);
Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012)

Negociacao de contratos ou acordos
com fornecedores

Ballou (2001); Croxton et al. (2001); Lambert (2004); Bowersox, Closs e
Cooper (2007); Lambert (2008); Stavrulaki e Davis (2010); Arshinder, Kanda
e Deshmukh (2011); Barratt e Barratt (2011); Lambert e Schwieterman (2012);
Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012)

Gerenciamento do fluxo de
informagdes com os fornecedores
e utilizagdo de Tecnologia de
Informacao (TI)

Ballou (2001); Croxton et al. (2001); Lambert (2004); Bowersox, Closs e Cooper
(2007); Lambert (2008); Arshinder, Kanda e Deshmukh (2011); Barratt e Barratt
(2011); Lambert e Schwieterman (2012); Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012)

Coordenacao da programagéo de
fornecimento com os fornecedores

Ballou (2001); Bowersox, Closs e Cooper (2007);; Stavrulaki e Davis (2010)

Realizacao da compra/aquisicéo de
materiais, componentes ou produtos

Ballou (2001); Bowersox, Closs e Cooper (2007)

Transporte, recebimento, inspecao,
armazenamento e manuseio de
materiais, componentes ou produtos

Ballou (2001); Bowersox, Closs e Cooper (2007)

Avaliagéo do desempenho dos
fornecedores

Ballou (2001); Croxton et al. (2001); Lambert (2004); Bowersox, Closs e Cooper
(2007); Lambert (2008); Arshinder, Kanda e Deshmukh (2011); Barratt e Barratt
(2011); Lambert e Schwieterman (2012); Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012)
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Lambert (2004) realizou um estudo tedrico sobre os oito processos, aprofundando a dis-
cussdo nos processos de gestdo de relacionamento com fornecedores e gestdo de relacionamento
com clientes. Na visdo deste autor, esses dois processos sdo os que mais impactam o desempenho
financeiro ao representar o elo critico com fornecedores e clientes e auxiliam a integrar os outros
processos. Apesar disso, Lambert (2004) apresentou algumas barreiras que devem ser evitadas
para integrar efetivamente esses processos, como as culturais e de lideranga, e também destacou
algumas vantagens da integragdo como melhoria dos fluxos e atividades, diminui¢io de custos e,
principalmente, aumento da lucratividade. O mesmo autor, também forneceu alguns exemplos de
acOes tomadas nas empresas que visam integrar esses processos, como definir acordos de produtos
e servicos a serem adquiridos ou oferecidos, medir e reportar todos os custos e receitas prove-
nientes dos relacionamentos e estabelecer uma forma de compartilhar beneficios entre empresas
integradas.

Pires (2004) aponta as tendéncias observadas com relagio a gestdo de fornecedores ressaltan-
do o processo de reestruturacio e de consolidagdo da base de fornecedores. Segundo este mesmo
autor, a reestruturac¢do envolve a definicao dos fornecedores com os quais se deseja construir par-
ceria, reduzindo a base e mantendo um canal de comunicagéo direto e agil com estes, enquanto
que a consolidagao, etapa seguinte, consiste na implementagéo da parceria, aprofundando as rela-
¢Oes com estes fornecedores chaves. Tal autor apresenta uma matriz de tipos de relacionamentos,
envolvendo a amplitude de atuagio - local, regional e global - e 0 numero de fornecedores - mul-
tiplos, tinicos e exclusivos -, destacando a tendéncia para um relacionamento exclusivo-global,
apesar de este ir contra a logica da situagdo de dependéncia, que pode ser vista como perigosa se
ndo hd flexibilidade para evitar falhas no fornecimento.

Bowersox, Closs e Cooper (2007), através de estudos tedricos e de exemplos de casos em
empresas, ressaltam que as compras passaram a ser gerenciadas estrategicamente em razio de sua
importancia na composi¢do dos custos totais e suas atividades passaram a ser mais voltadas ao
gerenciamento de relacionamentos préximos com os fornecedores. Foram apresentadas trés estra-
tégias de compras por esses autores: integracao operacional dos fornecedores; gestao de valor pela
busca de solugdes em conjunto com os fornecedores; e consolidagdo de volumes de compra com
uma quantidade reduzida de fornecedores. Eles atentam que, quando se escolhe trabalhar com um
unico fornecedor, é preciso ter um plano de contingéncia para minimizar ou mitigar riscos que
venham a surgir do lado de suprimentos. Estes mesmos autores ainda afirmam que as praticas de
integracdo operacional com os fornecedores sio potenciais redutoras de estoque e de custos logis-
ticos, como o fornecimento/reabastecimento continuo e o estoque gerenciado pelos fornecedores.

O desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores comprometidos com o sucesso
organizacional dos compradores é fundamental para alcancar bons resultados através do com-
partilhamento de informagdes e recursos (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; MIOCEVIC;
CRNJAK-KARANOVIC, 2012). A troca de informagdes auxilia o fornecedor a planejar e se posi-
cionar melhor nas vendas, reduzindo custos com previsdo e expedigdo e atendendo efetivamente
as necessidades do comprador (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

4.2. A influéncia de Logistica e Producao na gestao de relacionamento
com fornecedores

A partir da revisdo sistemdtica, nota-se como a integragdo interfuncional entre Logistica e
Producéo tem um papel relevante ao influenciar positivamente a gestdo de relacionamento com
os fornecedores. Assim, além de levantadas as principais atividades da gestdo de relacionamento
com fornecedores, a integragdo dessas funcdes neste processo também foi identificada (Quadro 4).
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Quadro 4 - Integracdo interfuncional requerida entre Logistica e Produgdo na gestdo de relacio-

namento com os fornecedores.

Atividades (GRF)

Logistica e Producao na Gestéo de Relacionamento com os Fornecedores

Busca e selegdo/
segmentacéo dos
fornecedores

Deve-se buscar estabelecer uma equipe composta por diferentes fungdes (incluindo Logistica e
Producao) para revisar as estratégias coorporativas e identificar os critérios que podem ser utilizados
para segmentar fornecedores entre principais e néo criticos (CROXTON et al., 2001; LAMBERT, 2008;
LAMBERT, SCHWIETERMAN, 2012). A Logistica pode atuar na busca e selegéo de fornecedores
(BALLOU, 2001; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Os custos logisticos e de producao devem ser
considerados para orientar essa busca (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Assim, as medidas de
desempenho de ambas as fungées devem estar alinhadas para promover a escolha mais adequada
das fontes chave de fornecimento, buscando minimizar os custos operacionais e atender os requisitos
estratégicos da empresa.

Negociacao de
contratos ou acordos
com fornecedores

A equipe interfuncional deve ser responsavel por desenvolver e gerenciar Contratos de Produtos/
Servicos (PSA) para cada segmento de fornecedores e obter o comprometimento dos mesmos
(CROXTON et al., 2001; LAMBERT, 2008; LAMBERT, SCHWIETERMAN, 2012). Os contratos auxiliam

a gerenciar melhor relacionamentos e riscos, além de determinar especificagdes de quantidade,
preco, tempo e qualidade para o atendimento de pedidos (ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2011). A
Logistica pode atuar na negociagéo e contracao de fornecedores (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007)
e, de modo mais amplo, reduzir custos de compras decidindo sobre as especificagdes do material
comprado (BALLOU, 2001), enquanto que a Producao decide sobre caracteristicas produtivas deste
para inclusao dos requisitos nos contratos. Trata-se de requisitos importantes para ambas as funcées,
pois impactam preco/qualidade/disponibilidade dos produtos, desenvolvimento de novos produtos e
tecnologias envolvidas (LAMBERT, 2008; STAVRULAKI; DAVIS, 2010; LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).
Afrequéncia da producao impacta nas necessidades logisticas de entrada e a quantidade fabricada
determina o volume a ser manuseado e armazenado na estrutura logistica (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2007). Desta forma, reuniées para definicao conjunta desses requisitos sdo fundamentais
para que se firmem acordos de fornecimento favoraveis a operacao como um todo e para que se
estabelecam regras de flexibilidade de atendimento e se compartilhe riscos e beneficios.

Gerenciamento do
fluxo de informacdes
com os fornecedores

e utilizagdo de
Tecnologia de
Informacao (TI)

As atividades logisticas no suprimento fisico incluem a comunicacéo e a manutencao de informacoes
(CHIKAN, 1997; BALLOU, 2001; CHIKAN, 2001; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; MENTZER; STANK;
ESPER, 2008). Chikan (1997) destaca a importancia da informacao para a Produgéo na esfera

das operagdes. A necessidade de informagdes varia para cada area que depende da Logistica.

Essa diferenca é relativa ao tamanho do pedido, a disponibilidade do estoque e a urgéncia no
atendimento (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). A empresa pode compartilhar sua programacao
de produgéo com os principais fornecedores, permitindo-os atender melhor as necessidades de
entrega do comprador, obtendo menor estoque (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; ARSHINDER;
KANDA; DESHMUKH, 2011; BARRATT; BARRATT, 2011). Através do compartilhamento de informacoes
operacionalmente importantes da funcéo Producéo com os fornecedores, o fornecedor pode se
beneficiar com maior visibilidade enquanto que a empresa pode se beneficiar maior responsividade
e flexibilidade, assim como reducao de estoques (BARRATT; BARRATT, 2011). Para otimizar a gestao
do fluxo de informacdes, a equipe interfuncional deve identificar os sistemas adequados que
auxiliem na troca de informagées entre os processos da empresa e com os fornecedores (LAMBERT,
2008; LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012). Os sistemas de informagéo/comunicagdo facilitam o
compartilhamento de informagdes de Compras, Logisticas e de Produgéo internamente e entre
parceiros da cadeia de suprimentos (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Um exemplode Tl é o
Electronic Data Interchange (EDI) (ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2011). As fungées Logistica

e Produgao precisam ter total abertura de informagdes operacionais e estratégicas entre si, além

de estarem conectadas online, para entao conseguir alcangar uma comunicagao efetiva com os
fornecedores, pois uma pequena alteracdo na programacao diaria da fabrica pode impactar toda a
operacao de um fornecedor e, consequentemente, o suprimento de materiais pela logistica.
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Quadro 4 - Integragéo interfuncional requerida entre Logistica e Produgédo na gestdo de relaciona-
mento com os fornecedores (Contin.).

Atividades (GRF) Logistica e Producao na Gestéo de Relacionamento com os Fornecedores
A programacao de produtos é considerada uma preocupagéo mais de Produgéo do que de
Logistica, podendo afetar o esforco logistico no transporte e na gestao de estoque (BALLOU, 2001).
A Logistica é responsavel pela coordenagéo da programacao com os fornecedores (BOWERSOX;
Coordenacdoda | CLOSS; COOPER, 2007) e suprimentos podem ser programados para estar disponiveis no momento
programacao de | necessario para a Producao ou podem estar armazenados no estoque (BALLOU, 2001). Arshinder,
fornecimento com os | Kanda e Deshmukh, (2011) ressaltam a importancia da coordenacao entre Produgéo e Logistica
fornecedores nas programagoes de reabastecimento, pois a gestao efetiva do tempo permite que as operagdes

ocorram sem interrupgdes, evitando com que essas fungoes realizem tarefas que nao agregam valor.
Préticas de integracdo com fornecedores sao potenciais redutoras de estoque e de custos logisticos e
operacionais (BALLOU, 2001; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Realizagéo da
compra/aquisi¢ao
de materiais,
componentes ou
produtos

A compra estratégica envolve a perspectiva funcional de Producdo quando o escopo das decisdes

é a cadeia de suprimentos (MENTZER; STANK; ESPER, 2008). As operagdes logisticas no ambito de
suprimentos sdo responsaveis pela aquisi¢do (BALLOU, 2001; GIMENEZ; VENTURA, 2005; BOWERSOX;
CLOSS; COOPER, 2007; MENTZER; STANK; ESPER, 2008; ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2011).

Seu objetivo é apoiar a manufatura ou a revenda, proporcionando compras oportunas pelo menor
custo total. A coordenagdo da estratégia de Produgéo com a aquisi¢do depende da Logistica para
adquirir e posicionar os recursos para apoiar as operages industriais (BOWERSOX; CLOSS; COOPER,
2007). Compras podem ser consideradas uma preocupacao mais de Producéo do que de Logistica,
entretanto pode afetar e esforco logistico no transporte e no gerenciamento de estoque (BALLOU,
2001). A atividade de compra esta na interface das fungdes Logistica e Produgéo (BALLOU, 2001;
GIMENEZ; VENTURA, 2005; ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2011), pelo fato de que ambas sao
impactadas pelas decisdes de aquisicao dos itens de acordo com os requisitos de tempo, quantidade
e qualidade, além de minimizar os custos.

Transporte,
recebimento,
inspecao,
armazenamento
€ manuseio
de materiais,
componentes ou
produtos

A Logistica esté diretamente envolvida no fluxo de entrada de materiais (CHIKAN, 1997; BALLOU,
2001; CHIKAN, 2001; CROXTON et al., 2001; LAMBERT, 2004; SEZEN, 2005; LAMBERT, 2008; MENTZER;
STANK; ESPER, 2008; ARSHINDER; KANDA; DESHMUKH, 2011), assim como se ocupa do arranjo e
movimentacao de recebimento de estoque dos fornecedores para a empresa (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2007). A Logistica é responsavel pelo armazenamento e manuseio dos produtos recebidos
(BALLOU, 2001; SEZEN, 2005; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; MENTZER; STANK; ESPER, 2008). As
decisoes relativas a ordenacéo e a disponibilidade de estoque para atender a demanda do cliente
final, considerando o impacto da aquisicdo e da produgéo para otimizar o desempenho, envolve
recursos e processos pertencentes a vérias reas funcionais, dentre elas Logistica e Produgéo
(MENTZER; STANK; ESPER, 2008). Sezen (2005) e Arshinder, Kanda e Deshmukh, (2011) destacam a
coordenacdo entre Producao e Logistica nas decisées sobre o transporte e estoques (BALLOU, 2001;
SEZEN, 2005; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007; MENTZER; STANK; ESPER, 2008). A Logistica deve
assegurar que os materiais estejam disponiveis a tempo, lugar, qualidade e quantidade adequados
para um bom funcionamento das atividades da Produgao, sendo a esséncia dessas a movimentagéo,
na armazenagem e na producao de bens (CHIKAN, 1997; CHIKAN, 2001). Ballou (2001) sugere um forte
relacionamento entre programagao da producéo, Compras e Logistica para alcancar eficiéncia no
gerenciamento da movimentacdo e da armazenagem de produtos nos canais de suprimentos. Todo
o planejamento de escolha dos fornecedores e a estratégia de aquisi¢do dos itens sdo vaos se estas
fungdes nao operarem em harmonia na execugao das operagdes para criar valor ao cliente final.

Avaliacao do
desempenho dos
fornecedores

Para monitorar as operagoes relativas aos suprimentos e garantir um fluxo efetivo e com o minimo
de riscos, uma equipe interfuncional pode medir o desempenho do processo de GRF e assegurar
que as métricas nao entrem em conflito com as utilizadas pela empresa, considerando, além de
outros, os custos e lucros da Logistica (materiais, transporte, estoque, recebimento, armazenagem,
processamento de pedidos) e da Produgéo (qualidade do produto e do processo, produtividade,
instalagdes da fabrica) (CROXTON et al., 2001; LAMBERT, 2008; LAMBERT; SCHWIETERMAN, 2012).

0 acompanhamento préximo do desempenho do fornecedor pelas fungées Logistica e Produgéo
integradas se justifica pelaimplementacao da melhoria continua das operagdes para tornar o
resultado mais rentavel e mais alinhado aos objetivos da empresa.
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A partir da andlise dos artigos, percebe-se que a drea de Logistica possui um papel de
agente integrador na gestao de relacionamento com os fornecedores, enquanto que a Produgéo au-
xilia mais nas decisdes das condigdes e requisitos dos materiais a serem fornecidos para maximizar
o valor de seus resultados. No entanto, ambas as fungoes estdo diretamente relacionadas com o
fluxo de entrada de materiais, buscando realiza-lo de forma a minimizar os custos e potencializar
as vantagens do servico ao cliente.

De acordo com o Quadro 4, é possivel notar estudos de varios autores que discutem e in-
ter-relacionam as atividades de Logistica e Produ¢do no contexto de suprimentos - sentido dos
fornecedores (CHIKAN, 1997; CHIKAN, 2001; GIMENEZ, 2006; GIMENEZ; VENTURA, 2005;
MENTZER; STANK; ESPER, 2008; PAGELL, 2004; PAGH; COOPER, 1998; SEZEN, 2005). Apesar
de as atividades de Produgdo surtirem efeito no valor (produto e servigo) entregue aos clientes e da
Logistica ter em diversas indastrias manufatureiras e de servicos um contato direto com clientes
e consumidores finais, uma discussdo sobre o inter-relacionamento das mesmas no sentido dos
clientes ndo é discutido aqui (por nio ser foco deste artigo); contudo é reconhecido como relevante.
Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007), o apoio da Logistica a Produgéo, por exemplo, consiste
na participagdo conjunta do planejamento e da programagéo mestre de produgéo, viabilizando sua
implementagdo por meio da disponibilidade em tempo habil dos materiais, componentes e produ-
tos inacabados. Além disso, os mesmos autores afirmam que as operagdes de Logistica envolvem
a aquisi¢do de materiais e o arranjo da movimentagdo de recebimento desses itens, que exigem a
coordenag¢io com os fornecedores para a programacio e a continuidade do fornecimento, a gestdo
de riscos e a busca por novas fontes.

Por este motivo, Ballou (2001) ja destacava que a Logistica coopera com a Produc¢ao para
especificar quantidades agregadas e para estabelecer a sequéncia e 0 momento de entrada de ma-
teriais e saida de produtos da produgdo. A Producéo, por sua vez, deve se programar considerando
as restricoes logisticas. A interface de atividades entre estas duas dreas envolve a programagéo da
produgio, a localizagao da planta e as compras (BALLOU, 2001; GIMENEZ; VENTURA, 2005).
Arshinder, Kanda e Deshmukh (2011) também ressaltam o processo de compras e a distribui¢ao de
entrada (inbound) como atividades comuns a essas areas. A partir dessa analise, fica clara a neces-
sidade de integragdo entre Logistica e Produgéo para alinhar tais atividades com os fornecedores.

Mentzer, Stank e Esper (2008) examinaram as defini¢des da gestdo da cadeia de suprimentos,
destacando os espagos funcionais, os relacionamentos e as sobreposicdes conceituais entre Marke-
ting, Logistica, Produgéo e a Gestdo de Operag¢oes (que engloba as trés fungdes). Segundo estes au-
tores, a Logistica se preocupa com as transformacoes de tempo e lugar associadas ao gerenciamen-
to de rede de transportes, armazenamento, manuseio de materiais, estoques, pedidos, compras e
servicos ao cliente. A Producio, por sua vez, concentra-se na transformacéo fisica associada aos
sistemas de manufatura e produgéo, servi¢os, manutengio, reparo e operagdes, projeto de produto/
servico e qualidade. Novamente, ressalta-se a relacao dessas fungdes com os aspectos operacionais
voltados ao fluxo adequado e ininterrupto de materiais e informagdes.

Barratt e Barratt (2011) relatam grande hostilidade gerada por conflitos de objetivos de de-
sempenho diferentes, sendo esta afirma¢ao também encontrada em outras referéncias (ARSHIN-
DER; KANDA; DESHMUKH, 2011; BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007). Nestes, é relatado que
a Produgdo busca sempre diminuir custos e gerar estoque de produtos acabados, enquanto que a
Logistica tenta diminuir os estoques e melhorar o desempenho do servico ao cliente. Se esta liga-
¢ao fosse aprimorada através do compartilhamento de informacoes, Barratt e Barratt (2011) co-
mentam que seria vidvel aumentar inclusive o desempenho dos fornecedores, o que resultaria em
maior visibilidade sobre as opera¢des da empresa e, consequentemente, mais eficiéncia e eficacia.
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Miocevic e Crnjak-Karanovic (2012) concluiram, através de um survey, que para as compras
serem efetivas (gerarem valor ao cliente), devem-se selecionar os fornecedores chave, isto é, os
estrategicamente importantes, e desenvolver relacionamentos mais duradouros com estes. Neste
estudo, os autores consideraram a gestao de relacionamento com os fornecedores chave como um
processo estratégico que pode ser examinado sob trés dimensdes: planejamento, implementagédo
e controle.

Levando em considera¢io o modelo criado e discutido por Croxton et al. (2001, p.31) e Lam-
bert (2008, p.15), em que esses identificam o envolvimento das areas funcionais em cada um dos
oito processos de negdcio anteriormente citados, ¢ visto que a Logistica estd envolvida no gerencia-
mento do fluxo de entrada de material na gestdo de relacionamento com o fornecedor, enquanto
que a Produgéo preocupa-se com o planejamento integrado. Lambert (2004; 2008) sugere que cada
fornecedor ou segmento de fornecedores seja gerenciado por equipes compostas por profissionais
de varias dreas, procurando garantir o cuamprimento de contratos ou acordos estabelecidos. Estas
equipes sdo, portanto, responsaveis por melhorar o processo, eliminar a variabilidade da demanda
e as atividades que ndo agregam valor. Assim, percebe-se como a integracao entre Logistica e Pro-
dugio pode influenciar positivamente o relacionamento externo com os fornecedores.

Park et al. (2010) estudaram um sistema de gestdo de relacionamento com os fornecedores
através da teoria e da pratica. Estes autores contribuiram para encontrar e destrinchar algumas
atividades praticadas no GRF, sugerindo um modelo conceitual (p.499) para a integra¢io. Estas
atividades englobam: a formagédo das estratégias de compras, a selecdo do fornecedor, a colabo-
racdo (envolvimento do fornecedor nas atividades da empresa), a avaliacdo e o desenvolvimento
do fornecedor e a melhoria continua. Um sistema de gestdo de relacionamento de fornecedores
também é proposto (PARK et al., 2010 ) e sua contribuicéo se verifica na interface com outros sis-
temas ligados a Logistica e Produg¢ao, como: planejamento e programagio, execugdo da produgio e
execuc¢do do armazenamento. Park et al. (2010) realizaram um estudo de caso aplicando o modelo
tedrico e encontraram como beneficios da integragdo: baixo custo de aquisi¢do, desenvolvimento
de produtos no tempo adequado, alta qualidade e disponibilizagdo oportuna dos produtos. Este
estudo corrobora a ideia da contribui¢do da integracdo entre Logistica e Produgdo na gestao de
relacionamento com fornecedores e o impacto disso a jusante da cadeia, podendo ter impactos
também na gestdo no relacionamento com cliente.

De maneira mais completa e precisa, o Quadro 4 aborda as principais atividades de gestdo de
relacionamento com fornecedores destacadas e o envolvimento da integragdo Logistica e Produ-
¢ao em cada uma delas. Todavia, ¢ valido ressaltar que Lambert (2004), ao destacar os principais
inputs de cada fungdo para cada processo chave, identifica que a gestdo de relacionamento com o
fornecedor necessita de uma dindmica conjunta do fluxo de entrada de material da Logistica e do
planejamento integrado da Produgéo. Portanto, o alinhamento do processo de gestdo de relaciona-
mento com fornecedores estd intimamente relacionado as fun¢des em questao.

5. CONCLUSAO

Diferentemente dos trabalhos ja realizados na literatura sobre gestdo com relacionamento
com fornecedores (Lambert; Cooper, 2000; Lambert; Schwieterman, 2012; Miocevic; Crnjak-Ka-
ranovic, 2012) e integrac¢io interfuncional entre Logistica e Produc¢ao (Chickan, 2001; Ellegaard;
Koch, 2012; Pagell, 2004), este buscou identificar atividades de gestao do relacionamento com for-
necedores presentes na literatura, discutindo quais e como cada uma delas demanda integragdo
entre as fun¢des Logistica e Produgdo dentro de uma organizagdo manufatureira.
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As principais atividades identificadas que demandam integra¢do sdo: busca e selecdo de
fornecedores, negociacio de contratos, gerenciamento da comunicagio e coordenagédo da progra-
magcao de fornecimento. Nessas atividades, sugere-se que a Producéo e Logistica devem tomar
decisdes em conjunto para definir as regras de fornecimento e relacionamento com os fornece-
dores de modo a atender satisfatoriamente as especificacdes de cada drea e, consequentemente,
da empresa como um todo. Pode-se destacar também a necessidade de equilibrar as operagdes de
ambas as fungdes nas atividades de aquisi¢do, transporte, recebimento, inspe¢do, armazenamento
e manuseio de materiais para que se minimizem desperdicios e, a0 mesmo tempo, maximizem os
beneficios buscados no planejamento.

Outra atividade importante e que merece destaque ¢ a necessidade de constante monitora-
mento das a¢des dos fornecedores para verificacao de possiveis melhorias e elimina¢ao de proble-
mas. Isso é alcangado por meio de avaliacdes de desempenho dos fornecedores, sendo que a Logis-
tica e a Producdo devem atuar em conjunto para a solugdo de problemas nas operagdes, objetivando
a constancia dos objetivos funcionais. Além dos objetivos funcionais, a melhoria no desempenho
dos fornecedores contribuiria para aumentar a visibilidade sobre as operagdes da empresa (Bar-
ratt; Barratt, 2011). A integracdo entre Logistica e Produ¢ao pode, neste contexto, permitir maior
balanceamento entre o lado de demanda e suprimentos da organizagio, satisfazendo ao mesmo
tempo as preocupagdes com custos internos e melhoria nivel de servigos ao cliente, identificando
de forma mais especificas os trade-offs necessarios.

Por meio de uma investigagao sobre a integracdo da diade Logistica-Producéo no processo de
gestdo de relacionamento com o fornecedor, percebeu-se que outras fun¢des mostram-se impor-
tantes neste processo. Por isso, como oportunidade futura de pesquisa identifica-se a inclusao de
outras fungdes na analise de deste mesmo processo de negdcio, como por exemplo: Compras, Fi-
nangas ou Desenvolvimento de Produto. Neste estudo, o foco escolhido foi caracterizar, por meio
de uma revisdo de literatura, as atividades principais relativas a gestdo de relacionamento com for-
necedores. Entretanto, algumas atividades identificadas por Park et al. (2010) sinalizam a impor-
tancia da integra¢do Logistica e Produ¢ao também com fun¢des mais do lado da demanda, como
P&D, Marketing e Comercial. Percebe também a necessidade de estudar com maior profundidade
os impactos em processos mais a jusante da cadeia (Gestdo do Relacionamento com Clientes), co-
mo desenvolvimento de produtos no tempo adequado, alta qualidade e disponibilizagido oportuna
dos produtos.

Além dos resultados encontrados, algumas lacunas ainda podem ser observadas e podem,
consequentemente, ser foco de trabalhos posteriores. Estudos futuros devem contemplar a inclu-
sdo de outras fun¢des também relevantes no processo de gestido de relacionamento de fornece-
dores, buscando contrastar a teoria ja revisada com a realidade empirica. Outra oportunidade
identificada nesta revisdo de literatura é a necessidade de aprofundar o estudo da integracao entre
Logistica e Produgdo, eventualmente considerando outras dreas como Vendas e Marketing. Isto
ndo apenas na dire¢do de suprimento, mas a jusante na cadeia, com foco na gestdo de relaciona-
mentos com clientes (na decisao de distribuigdo e comercializa¢ao), seguindo a linha do trabalho
de Carvalho e Campomar (2014). Na continuag¢io deste estudo, um estudo de caso foi realizado em
uma industria manufatureira, buscando aprofundar e complementar os resultados desta pesquisa,
a partir de dados empiricos.
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APENDICE

Etapas de
selegdo

Critérios de qualificado

Critérios de inclusao

Critérios de exclusao

Busca

0 artigo deve pertencer aum
periddico académico e ter sido
analisado por especialistas.

0 artigo conter em seu titulo,
resumo ou assunto, palavras
relacionadas as strings de
busca, com data de publicagao
entre 01/01/2011 e 31/12/2013
(3 anos), somente em inglés e
portugués.

0 artigo ndo conter em seu
titulo, resumo ou assunto,
palavras relacionadas as strings
de busca, ter sido publicacdo
antes 01/01/2011, ou estar em
idioma diferente de inglés e
portugués.

Filtro 1

O resumo do artigo deve
apresentar de forma clara o
que esta sendo investigado
para permitir a identificado da
area a qual pertence.

O artigo estar relacionado

a area de gestao da cadeia

de suprimentos e tratar

das atividades da gestao

de relacionamento com o
fornecedor, da Logistica e/ou
da Produgéo. Além disso, o
texto completo do artigo estar
disponivel para leitura.

0 artigo estar pertencer a uma
area nao relacionada a gestdo
da cadeia de suprimentos ou
tratar das atividades da gestao
de relacionamento com o
fornecedor, da Logistica ou da
Producao. Além disso, o texto
completo do artigo nao estar
disponivel para leitura ou ja
ter sido selecionado em outra
busca.

Filtro 2

Aintroducdo e a conclusao
devem estar redigidas

de forma que se possa
prever o foco do artigo e os
principais resultados, se este
é qualitativo ou quantitativo
e sua importancia para o
trabalho em questéo.

0 artigo abordar um modelo,
uma estrutura ou mesmo citar
atividades desenvolvidas na
gestao de relacionamento
com o fornecedor e haver
alguma relagéo entre Logistica
ou Producéo com essas
atividades.

0 artigo nao abordar de forma
clara as atividades realizadas
na gestao de relacionamento
com o fornecedor ou ndo
relacionar Logistica e Produgéo
a essas atividades.

Filtro 3

0 artigo deve contribuir com
uma sélida base tedrica sobre
a gestdo de relacionamento
com o fornecedor, permitindo
identificar com clareza como
esse processo é realizado.

0 artigo contribuir com a
identificagdo das atividades
realizadas na gestao de
relacionamento com o
fornecedor ou da participacao
da Logistica ou Producao
nessas atividades.

0 artigo ndo contribuir coma
identificagdo das atividades
realizadas na gestao de
relacionamento com o
fornecedor ou da participagao
da Logistica ou Producao
nessas atividades.

Fonte: Adaptado de Ramos (2009) e Palmer (2012).
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