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RESUMO

A crescente competicdo entre empresas tem levado a busca da exceléncia
em diversas areas dentro das organizagbes. Assim, como o relacionamento da
empresa com seus clientes é importante para os resultados desta, o relacionamento
com seus fornecedores também se mostra vital. As empresas tém buscado um
melhor desempenho de seus fornecedores, para estar mais bem preparadas para
competir em seus mercados. Este trabalho discute a importancia de compras e,
principalmente, do papel decisivo que os fornecedores estdo exercendo nas
organizagOes, através de um estudo de caso. Também se busca analisar os
quesitos adotados por uma empresa (modelo estudado) para medir o desempenho
dos fornecedores em compras, de forma a tornar-se um referencial na tomada de
decisBes da empresa, de modo que esta possa melhorar seus indicadores quanto a

performance de seus fornecedores.

Palavras-chave: gestdo de compras, indicadores, parcerias, avaliagéo de

fornecedores.



ABSTRACT

The increasing competition between companies has led to the search of the
excellency in various areas inside the organizations. As well as the relationship of the
company with its customers it is important, for the results of the first, the relationship
with its suppliers that also reveals vital. The companies have searched for one better
performance of its suppliers, to be well prepared to compete in its markets. This work
mainly argues the importance of purchases and of the decisive paper that the
suppliers are exerting in the organizations. Also it searchs here to analyze the
guestions adopted for a company (model studied here) to measure the performance
of the suppliers in purchases, in way that it can be a referencial for the taking of
decisions on the part of the company, in way that this can improve its pointers to

contribute to the performance of its suppliers.

Key-words: purchases management, indicators, partnerships, suppliers valuation.



1 INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOS INICIAIS

A globalizacdo, a igualdade tecnolégica e a disseminacdo dos meios de
producgéo tém impulsionado as empresas a uma disputa cada vez mais de igual para
igual em seus mercados. A vantagem competitiva tem-se estendido muito além de
estratégias de marketing.

O reconhecimento de que o relacionamento com o cliente é a chave para
resultados a longo prazo remete as empresas a outra realidade: deve-se ter o
mesmo conceito para o relacionamento com seus fornecedores.

A Cadeia de Suprimentos deve ser extremamente competitiva, ndo devendo
gerar desperdicios, sob pena de repassa-los para o produto final. A concepcéo de o
produto certo, na hora certa e no lugar certo ter4 validade quando o preco for
competitivo para a percepgao do consumidor.

A idéia de cadeia de suprimentos competitiva a longo prazo sera validada se
todas as empresas que compdem esta tiverem resultados positivos, que remetam a
investimentos em melhorias constantes, para que permanecam competitivas e

oferegam esta condicéo de competitividade ao produto final.

No novo mercado discute-se muito que uma empresa ja ndo concorre com
outra individualmente, mas que agora sdo as cadeias de abastecimento que



concorrem entre si. Esse ponto de vista se baseia no fato de que quando
organizagOes trabalham independentemente dos fornecedores e clientes,
tendem a desenvolver custos e ineficiéncias nas interfaces.
(CHRISTOPHER, 1999, p. 38).

Cada vez mais se tem visto nas grandes empresas estratégias de trabalho
voltadas ao perfil de montadoras, transferindo operagdes, inclusive a producdo de
componentes a terceiros. Estes, em um grande numero de casos, também possuem
componentes adquiridos de outras empresas. E o que se pode chamar de
especializacdo de funcbes, ou seja, empresas que se tornam especialistas em
determinados produtos ou operagdes, sendo assim bastante competitivas no
fornecimento de determinados itens ou componentes.

Este cenéario faz com que a aquisicdo de materiais seja uma area muito
focada por empresas que trabalham como montadoras em particular, tendo inclusive
geréncias e diretorias especificas. As empresas fornecedoras tornaram-se uma

extensdo da montadora, construindo, juntamente com esta, estratégias especiais

para poderem realizar o abastecimento, com qualidade e pontualidade.

1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA

Com a crescente dependéncia das montadoras em seus fornecedores, faz-se
necessario acompanhar a performance destes nos quesitos mais importantes para
seus clientes e conseqientemente para a prépria empresa. Assim, medir o
desempenho de fornecedores no que se refere & qualidade, prego, atendimento,
inovacao tecnoldgica, processos, saude financeira, entre outros passa a ser vital
para as empresas, a medida que problemas gerados nos produtos oriundos de

fornecedores podem afetar profundamente as empresas que deles dependem.



Christopher (1999) afirma que os custos de materiais para uma empresa
montadora estdo em torno de 85% dos custos totais. “...uma empresa manufatureira
média emprega metade de seus recursos em materiais, suprimentos e servicos, e,
em alguns casos, isso se aproxima de 90%” (BAILY [et.al.], 2000, p.19). Assim, uma
das oportunidades de reducdo de custos nas empresas provém da colaboracdo
maior entre estas e seus fornecedores, objetivando a reducdo dos custos logisticos
de fornecimento.

Os mercados estdo em transformagédo, havendo uma grande fonte de oferta
de produtos com caracteristicas e fungfes parecidas. Isto faz com que estes estejam
se transformando em verdadeiras commodities (produtos com baixa ou nenhuma
diferenciagdo perante o mercado) para os clientes finais. As empresas de classe
mundial j& se deram conta deste cenario competitivo, tracando estratégias para seus
fornecedores, na tentativa de fazer da parceria entre as empresas um diferencial de
mercado através da oportunidade de melhorias e otimizacdo de processos
compartilhados.

De acordo com Christopher (1999), mercados maduros e mercados de
commodities s&o extremamente parecidos, pois 0s clientes percebem pouca
diferenca entre os produtos ofertados pelas empresas fornecedoras. Caso o produto
preferido ndo estiver disponivel, o consumidor compra um substituto. Para fugir
deste processo, as empresas precisam investir em inovagéo. E grande parte das
inovacdes em produtos finais ofertados pelas grandes empresas vém da sua rede de
abastecimento, ou seja, de seus fornecedores. A inovagdo custa caro, pois exige
grandes investimentos, e estes ndo sao realizados apenas pelas empresas
montadoras, mas também pelos seus provedores de materiais e componentes.

Com esta visdo, o presente trabalho tem como tema a avaliagdo de

desempenho de fornecedores em compras, de modo a analisar as estratégias da



empresa estudo de caso em relacdo aos seus fornecedores ao longo do tempo. Este
tema € de fundamental importancia para empresas que trabalham com grande
namero de fornecedores, e na dependéncia destes, uma vez que a competitividade
da empresa é determinada pela soma da competitividade de todas as empresas que
compdem a cadeia de suprimentos, determinando assim, a performance dos
produtos finais perante seus mercados.

Este trabalho se justifica a medida que a Springer Carrier (empresa aqui
analisada) esta inserida em um mercado maduro e competitivo, e que a sinergia
gerada entre a Springer e seus fornecedores pode fazer com que esta consiga obter
certas vantagens sobre seus concorrentes, tais como maior nivel de qualidade,
confiabilidade, custos menores, entre outros.

Neste sentido, Bertaglia (2003, p.27) aborda que:

[ ]...a gestdo de compras ndo se limita ao ato de comprar e monitorar. E um
processo estratégico, que envolve custo, qualidade e velocidade de
resposta. E uma tarefa crucial para a organizacéo, seja de que tipo for:

manufatura, distribuicdo, varejo ou atacado.

Nao somente a empresa aqui estudada pode se beneficiar das andlises
apresentadas neste trabalho, mas também toda e qualquer empresa que tenha
caracteristicas similares. Este trabalho procura ir além de uma simples andlise dos
indicadores que seriam mais apropriados para a empresa, buscando uma andlise
mais profunda quanto as estratégias utilizadas pela empresa quando da elaboracéo

de seus indicadores para fornecedores industriais.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral:



Analisar criticamente o modelo adotado para a avaliagdo do desempenho de
fornecedores em compras em uma empresa do segmento metal-mecénico,

propondo ajustes e melhorias.

1.3.2 Objetivos Especificos:

a) Levantar e debater a bibliografia existente sobre avaliacdo de desempenho de
fornecedores industriais;

b) Realizar uma andlise comparativa entre o referencial teérico do tema e o caso
estudado;

c) Estudar o modelo de avaliacdo de desempenho da empresa em questdo nos
seus aspectos estratégico, tatico e operacional;

d) Identificar deficiéncias do atual modelo de avaliagéo de fornecedores.

1.4 METODOLOGIA UTILIZADA

Neste topico descrever-se-a a metodologia de estudos utilizada para alcancgar
0S objetivos propostos, que inclui a descricdo dos métodos de pesquisa mais
comumente utilizados e dos métodos de trabalho empregados para a elaboracéo

deste trabalho.

1.4.1 Método de pesquisa
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Conforme Lakatos (2001), a dissertagdo € um estudo tedrico, de natureza
reflexiva, que consiste na ordenacao de idéias sobre determinado tema, e é aplicado
para analise de um problema.

Segundo Cervo (2002), a pesquisa bibliografica procura explicar um problema
a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Tem
como objetivo encontrar respostas aos problemas formulados, e o recurso é a
consulta aos documentos bibliograficos.

Ainda de acordo com Cervo (2002), os documentos bibliograficos podem ser
divididos quanto a sua natureza em:

a) primarios: quando coletados em primeira médo, como pesquisa de campo,

testemunho oral, depoimentos, entrevistas, questionérios, laboratorios;

b) secundarios: quando colhidos em relatérios, livros, revistas, jornais e outras

fontes impressas, magnéticas ou eletrbénicas;

c) terciarios: quando citados por outra pessoa.

Quanto a observacdo, Richardson (1999, p.259) afirma que [...]"¢ 0 exame
minucioso ou a mirada atenta sobre um fendmeno no seu todo ou em algumas de
suas partes; é a captacao precisa do objeto examinado.”

“As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagéo ou fenbmeno” (GIL, 2002, p.42).

A pesquisa descritiva que, de acordo com Cervo (2002), busca conhecer as
situacdes e relacbes que ocorrem também nas empresas; procura observar,
registrar, analisar e correlacionar fatos ou fendmenos. A pesquisa descritiva pode
assumir vérias formas, das quais utilizar-se-4 neste trabalho o estudo de caso.

A técnica de estudo de caso “Consiste no estudo profundo e exaustivo de um

ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento



[...] tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos” (GIL, 2002, p.
54).

“Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade ou
mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento” (VERGARA, 2003,
p.49).

Segundo Gil (2000), nos estudos de caso os dados podem ser obtidos mediante
analise de documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacao espontanea,

observacgéo participante e analise de artefatos fisicos.

1.4.2 Método de trabalho

A metodologia empregada neste trabalho inicia-se com uma pesquisa
bibliogréfica, utilizando-se para tal livros, artigos e paginas da internet entre outros
recursos, para adquirir e consolidar a base conceitual para o desenvolvimento deste
trabalho. Os topicos do trabalho (base conceitual) estdo assim organizados: a
globalizagcdo e a competicdo, a estratégia das empresas, a importancia dos
fornecedores, a evolugdo de compras, a funcdo compras, selegcdo e
desenvolvimento de fornecedores e, por fim, alguns modelos mais utilizados como
métodos de avaliacdo de fornecedores.

Os dados obtidos sobre a empresa em estudo foram coletados de atas de
reunides, relatérios internos, material de publicidade (divulgacdo corporativa) e
entrevistas com gerentes e diretores.

A partir deste levantamento conceitual, serd realizada a andlise de uma

situacdo real (modelo Springer Carrier), e confrontar-se-4 a teoria com a pratica,



com o objetivo de analisar as estratégias praticadas pela empresa e comparar estas

com 0s conceitos e teorias vigentes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta-se dividido em seis capitulos, a seguir descritos:

e No capitulo um, sdo apresentados a introducdo, com comentarios iniciais,
tema e justificativa do trabalho, os objetivos e a metodologia que sera seguida
para alcangar os objetivos propostos, bem como sua estrutura e delimitagdes.

e O capitulo dois é reservado ao desenvolvimento de bases conceituais,
apresentando a visdo de diversos autores sobre o assunto, bem como os
conhecimentos necessarios para o0 entendimento do trabalho. S&o
apresentados 0s principais conceitos e métodos utilizados para a analise do
desempenho de fornecedores.

e No terceiro capitulo, sdo apresentados alguns métodos de avaliagdo de
desempenho de fornecedores, e procurar-se-a determinar um modelo que
seja 0 mais adequado as estratégias e caracteristicas das empresas voltadas
a producéo através de linhas de montagem.

¢ No capitulo quatro € detalhada a sistematica de avaliacdo de fornecedores
utilizada pela empresa aqui estudada, bem como a descricdo desta em seus
principais aspectos e caracteristicas.

¢ O capitulo cinco analisa os diversos modelos, confrontando-os com a prética
utiizada pela empresa Springer Carrier. Procura-se analisar de forma
minuciosa as praticas adotadas pela empresa em questdo, confrontando-as
com a bibliografia, buscando propostas de melhorias e possiveis ajustes ao

sistema existente.



e As consideracdes finais estdo expostas no capitulo seis, bem como as

recomendacgdes para trabalhos futuros.

1.6 LIMITES DO TRABALHO

Devido & abrangéncia do tema abordado, foram estabelecidos limites para a
elaboracao deste trabalho, como segue:

a) Tratar-se-a o0 assunto apenas a luz de empresas que tenham como
estratégias serem montadoras adquirindo, quase que na totalidade, os
componentes que integram seus produtos;

b) A andlise dos métodos e sua escolha serdo voltadas a empresa escolhida
para se estudar o modelo (Springer Carrier);

c) O foco deste trabalho sera centrado nas estratégias da empresa em estudo
para com seus fornecedores, tratando outras questdes de modo diferenciado,
privilegiando os aspectos referentes a qualidade, custo e atendimento,
aspectos estes relevantes dentro da area de compras, estabelecidos pela alta

direcdo da empresa objeto deste estudo.



2 GESTAO DE COMPRAS

Este capitulo se destina a busca de referéncias sobre o tema analisado na
proposta de trabalho, que é a avaliagdo de fornecedores em compras. Para tanto,
faz-se necessario um embasamento tedrico, a partir de varios autores, na busca de
conhecimentos sobre compras e de como os fornecedores sédo avaliados dentro

deste Gtica.

2.1 A GLOBALIZACAO E A COMPETICAO

A globalizacdo é uma realidade entre as empresas do Brasil, estabelecendo
novos referenciais de concorréncia. Se antes a disputa dos mercados era
visualizada como uma briga interna pelos mercados domésticos, agora as empresas
brasileiras se véem diante de um novo panorama. Empresas do mundo todo podem
competir no mercado brasileiro, obrigando as empresas nacionais a enfrentarem
Novos concorrentes, muitas vezes mais competitivos em quesitos importantes para
os clientes como qualidade, atendimento e pregco, entre outros. Estes novos
concorrentes estdo levando as empresas locais a melhorarem seu desempenho,
para que possam continuar competindo no mercado, e também serem competitivas

nos mercados globais.



Segundo Martins (2001), para ser competitiva a empresa deve estabelecer
uma estratégia de acdo para atuar em mercados locais, regionais ou globais. Quanto
maior o raio de sua atuacdo, tanto maior devera ser sua capacidade competitiva ou,
vale dizer, suas vantagens competitivas. Assim, todos os mercados (locais, regionais
ou globais) sdo de uma maneira ou outra influenciados pelas préaticas globais das
grandes corporagfes. E estas praticas exigem empresas bem preparadas no que se
refere a competitividade, modernidade, reducéo de custos, melhorias de processo e
atendimento aos clientes.

De acordo com Taurion (2000), em um futuro breve poder-se-a falar em
competicdes entre cadeias produtivas ao invés de competicbes apenas entre
empresas. Isto forcosamente leva ao entendimento de que a competitividade de
todas as empresas que formam a cadeia produtiva é relevante, pois havendo uma
integracdo de processos entre todos os participantes da cadeia, esta se garantindo
um produto final apto a disputar o mercado em ternos de preco, qualidade, prazo de
entrega, e outros atributos importantes para o cliente.

Existem diversas maneiras de avaliar o grau de competitividade de uma
empresa em um mercado. A inovacdo pode ser uma das alternativas viaveis para o
sucesso empresarial, uma vez que os produtos tendem a tornar-se cada vez mais
proximos em termos de especificagdo e vantagens para o cliente; a capacidade de
criar novas necessidades de mercado e atendé-las antes da concorréncia € um
grande diferencial. De acordo com Slack (1996), as organizagbes podem concorrer
em custo, qualidade do produto, flexibilidade (capacidade de fornecer uma gama
ampla de produtos distintos) e tempo (agilidade no atendimento a um pedido do
cliente).

Assim, basicamente tem-se a diferenciagdo como um importante aspecto de

mercado. O preco, a qualidade e a entrega (flexibilidade e tempo) surgem como pré-



requisitos para atender as exigéncias dos clientes. O mercado atual necessita da
oferta de produtos diferenciados e baratos.

A capacidade de reacdo das empresas para atender o mercado é um dos
fatores decisivos para o sucesso empresarial. Para alcancar este estagio, as
empresas precisam voltar-se a seus processos, otimizando-os.

A otimizagdo de processos € um dos aspectos relevantes a ser analisado
pelas empresas. Neste momento, deve ser observado que as empresas controlam
seus processos internos, mas normalmente seus produtos sdo compostos de varios
itens/servicos que sdo adquiridos de outras empresas. Portanto, por melhor que
controlem seus processos internos, todas as empresas ainda sdo dependentes de
seus fornecedores, em variados graus de dependéncia. Esta dependéncia varia de
empresa para empresa, diferenciando-se de acordo com o numero de itens
adquiridos de terceiros e de sua importancia na estrutura de seus produtos.

Para MARTINS (2001, p.74):

A definicdo de uma estratégia correta de compras pode dar a empresa uma
grande vantagem competitiva. Se por um lado ela decidir produzir mais
internamente, ganha independéncia mas perde flexibilidade. Por outro lado,
se decidir comprar de terceiros em detrimento de fabricagédo propria, pode-
se tornar dependente. Nesse caso, deve decidir também o grau de
relacionamento que deseja com seus parceiros.

Segundo Ching (2001), procura-se estabelecer uma parceria com
fornecedores, através de relagbes estreitas e duradouras, onde seja privilegiada a
integracdo entre a empresa e seus fornecedores. Esta mudanca de enfoque,
passando de uma visdo tradicional na dire¢cdo de um estdgio de exceléncia, é
descrito no Quadro 1.

Ainda de acordo com Ching (2001), a parceria é um relacionamento comercial

baseado em confianca mutua, abertura, compartilhamento de riscos e ganhos, que



visa a vantagem competitiva estratégica, através de um desempenho maior do que o

esforco individual das partes.

preco

Falta de integracéo
multifuncional

Divulga¢do minima de
informacdes

Contatos telefénicos
frequentes e dependentes
do comprador

Pedidos a curto prazo e
entregas programadas
Inspecao do cliente

Especificagéo imposta
pelo cliente
Tolerancia de defeitos

Participagéo das
areas

Exposicao das
informacdes

Forma de contato

Tamanho do lote

Inspecao de
entrada

Definicao da
especificacao

Avaliacao de
fornecedores

Enfoque Tradicional Atividade Estagio de Exceléncia
o Fornecedores locais Tipo de o Fornecedores globais,
fornecedores mundialmente competitivos
o Negociagao conflituosa | Negociagdo com |e Dependéncia mutua e
e continua — arm’s length fornecedores congruéncia de objetivos
o Varios fornecedores Selecgéo de o Melhores do mercado
fornecedores selecionados
o Competicao entre Selegéo de o Selegéo baseada em
fornece-dores baseada em fornecedores desempenho

Participagéo de todas as
areas envolvidas

Troca intensa de
informacodes

Uso crescente de
sistemas interligados e
acesso ao usuario das
informacodes

Acordos de longo prazo
e entregas freqientes

Qualidade assegurada
pelo fornecedor

Especificagéo
construida a duas maos

Zero defeito

Fonte: CHING, 2001, p. 96-97.
Quadro 1 — Caracteristicas do estado de exceléncia versus enfoque tradicional.

O resultado de uma parceria bem sucedida pode ser observado no Quadro 2,

onde se verifica os beneficios gerados em cada area da empresa.

A realidade empresarial mostra que a maioria das empresas esté utilizando a

estratégia de ser uma montadora, ou seja, est4d adquirindo de terceiros o0s

componentes e montando o produto final. Isto se deve basicamente & opgdo de

aplicar os recursos em processos definidos pela empresa como sendo processo fim

(negdécio principal) da empresa. Por exemplo: uma montadora automobilistica

adquire de terceiros itens como pecas metalicas, pneus, bancos, faréis e vidros, e

mantém sob sua guarda a concepcdo do projeto do veiculo. A atividade-fim é




proporcionar um veiculo rapido, seguro, moderno e como atividade-meio ter-se-ia a
fabricacdo dos componentes que € realizada por terceiros. Normalmente, as
empresas terceirizadas tornam-se especialistas em seu segmento, garantindo a

competitividade das pecas que fornecem.

Areas Beneficios

1. Inventério Estoque em processo no fornecedor

Estoque em processo na empresa

Estoque em transito

2. Desempenho global Melhoria nos lucros

Melhoria nos servigos

Custos reduzidos

3. Vantagem competitiva Melhor posicionamento em relag&o ao cliente
Fatia crescente de participagdo no mercado
Melhor conhecimento do negécio

4. Confiabilidade do processo | Menor ociosidade

Maior eficiéncia das maquinas

Melhor rendimento da primeira passagem
Padronizacao de especificagcdes

5. Comunicacdo da demanda | Menos burocracia

Mais agilidade

Maior flexibilidade nas mudangas nos pedidos
6. Fornecedor do fornecedor | Maior integracé@o na cadeia logistica

Melhor qualidade dos materiais fornecidos
Reducéo do lead time para suprimento

Fonte: CHING, 2001, p. 102.
Quadro 2 — Beneficios resultantes de parcerias com fornecedores

A busca da exceléncia dentro das organizagBes estd centrada no foco do
negocio principal, deixando para terceiros (parceiros) as atividades de apoio da
empresa. Também ocorre a especializacdo de fornecedores, com a procura
daqueles que sédo mais competitivos no fornecimento de produtos para a empresa. O
gerenciamento de fornecedores requer recursos quanto a: acompanhamento e
medicdo da performance, projetos conjuntos de desenvolvimento de produtos,
parcerias para investimentos em conjunto, entre outros.

De acordo com CHING (2001, p.61):




As empresas estdo cada vez mais racionalizando sua base de
fornecedores. Empresa e fornecedor estdo estreitando suas relacbes e
criando sistemas de parceria em que ambos atuam de forma harmoniosa,
na busca de qualidade, preco, tempo de entrega exato e muitos outros

atributos [...]

“A proposta com a racionalizacdo da base de fornecedores é receber

produtos de melhor qualidade, diminuir estoques, reduzir o lead time de

fornecimento e ter produtos disponiveis sempre que necessério” (CHING, 2001,

p.62).

Assim, a relacdo da empresa montadora com seus fornecedores é importante

e dela resulta um grau de competitividade desta perante seus mercados.

Segundo MERLI (1998, p. 12):

Os relacionamentos sdo decorrentes das estratégias utilizadas pelas
empresas, que podem representar [...] quatro momentos importantes da
histéria industrial. Elas podem ser consideradas coincidentes com o0s
seguintes tipos de empresa:

a) a empresa funcional taylorista ocidental dos anos 50 a 60;

b) a empresa orientada para o mercado, de origem americana, dos
anos 60 a 70;

c) a empresa japonesa dos anos 70 a 80;

d) a empresa de classe mundial dos anos 80 a 90.

Ainda de acordo com Merli (1998), considerando-se os tipos de relacionamento

operacional, vdo se formando no Ocidente trés faixas de referéncia (classes), em

funcdo do grau de desenvolvimento do comakership (o mais alto nivel de

relacionamento entre cliente e fornecedor), podendo ser assim caracterizadas:

o classe I: fornecedor normal
o classe II: fornecedor integrado (s6 comakership operacional);
o classe lll: fornecedor Comaker (comakership global/parcerias de

negocios).



Segundo Ching (2001), existem diferentes fatores competitivos nos mercados
em que as empresas atuam, fazendo com que estas trabalhem na busca de
objetivos de desempenho que possam colocé-las em vantagem perante seus
concorrentes. A procura de diferenciais impelird a empresa na busca da exceléncia
dentro de é&reas internas, como: compras, engenharia, vendas, poés-venda,
produgéo, etc.

Ainda de acordo com Ching (2001), ganham corpo fatores competitivos que 0s
consumidores valorizam quando da escolha de um produto, indicando quais éreas a
empresa precisa trabalhar em busca da exceléncia. A seguir pode-se visualizar,
através do Quadro 3, os fatores competitivos e os objetivos relacionados para o

atingimento de um bom desempenho.

Fatores competitivos Objetivos de desempenho

Se os consumidores valorizam estes... Entdo a apuracgédo precisara ser excelente
nestes....

Preco baixo Custo

Qualidade alta Qualidade

Entrega répida Rapidez

Entrega confiavel Confiabilidade

Produtos e servigos inovadores Flexibilidade (produto/servico)

Ampla gama de produtos e servigos Mix ou composto de produtos

Quantidade ou prazo de entrega dos|Flexibilidade (volume e/ou entrega)

produtos e servigos

Fonte: CHING, 2001, p. 58.
Quadro 3 — Fatores competitivos e objetivos de desempenho para a empresa

Os objetivos de desempenho acarretam efeitos diversos nas é&reas da
empresa, tanto nas relagdes internas da organizagdo quanto com seu ambiente
externo (clientes e fornecedores), conforme pode ser visto na Figura 1.

Os objetivos de desempenho sdo a busca das empresas em termos de

exceléncia. Sendo assim, pode-se analisar quais tém relagdo direta com o




desempenho de fornecedores, ou seja, qual podera ser incrementado através da
melhoria da performance do fornecedor. Para determinar se um fornecedor é bom

ou ndo, é preciso medir e acompanhar seu desempenho.

Preco baixo/margem
alta ou ambos

Entrega
confiavel

Alta produtividade [«— Operacao
total confiavel

7y Q
Tempo de Efeitos internos dos

entrega P yogjugao cinco objetivos de Habilidade de
reduzido rapida desempenho mudar

/

Processos isentos de
erros

Produtos/servicos sob Frequéncia de  novos
especificacdo produtos/servicos

Fonte: CHING, 2001, p. 59.
Figura 1 — Efeitos internos e externos dos objetivos de desempenho

Dentre os objetivos citados por Ching (2001), todos séo afetados diretamente
(em graus variados de intensidade) pelo desempenho de fornecedores. Custo —
grande parte advém da compra de matéria-prima, insumos e componentes;
qualidade — é possivel ter qualidade se a qualidade dos produtos dos fornecedores
for boa; rapidez — a variagdo de demandas e seu atendimento dependem da

velocidade de resposta de seus provedores de materiais; confiabilidade — evitar




falhas para o cliente final € consequéncia da solidez de abastecimento e qualidade
dos fornecedores; mix ou composto de produtos — o rapido e eficiente
desenvolvimento de novos produtos depende da agilidade e competéncia dos
parceiros comerciais; e flexibilidade — a empresa conseguird adaptar-se mais

facilmente as variagbes de demanda com o auxilio de seus fornecedores.

2.2 A ESTRATEGIA DAS EMPRESAS

As empresas que conseguem inovar em todos os aspectos (langamentos de
produtos, garantia e servicos, flexibilidade e resposta ao mercado) estéo
direcionadas ao sucesso devido a sua capacidade de reacdo (interface entre o
mercado e a organizacao).

Segundo CHRISTOPHER (1999, p.9):

Um novo mercado esta surgindo em muitas economias ocidentais. Ele é
caracterizado por sofisticados e exigentes clientes e consumidores, e seu
ambiente competitivo é mais volati e menos previsivel. Sob essas
condigdes, o classico conceito dos 4 P’s (produto, pre¢o, praca e promogao)
ja ndo basta para se alcancar a lideranca no mercado.

Est4-se presenciando uma mudanga no cenario mundial onde a eficacia do
marketing convencional esta sendo questionada. O ambiente de marketing estd em
constante mudanca, sendo que o amadurecimento dos mercados em que as
empresas competem é destacado. Pode-se assinalar algumas caracteristicas que
diferem um mercado em crescimento de um mercado maduro, de acordo com
Christopher (1999):

- clientes sofisticados e experientes;
- reducdao da eficiéncia dos gastos com publicidade;

- pouca diferenciagéo na funcionalidade dos produtos;



- competicao por pregos.

Ainda de acordo com Christopher (1999), dentro desta competicdo acirrada,
associa-se a percepcao por parte dos consumidores de produtos que constituem
commodities (produtos similares, diminuindo a diferenciacdo entre as diversas
marcas existentes em um mercado) de varios materiais. As empresas buscam fugir
deste processo, que torna produtos de fornecedores diversos parecidos perante o
consumidor. As empresas buscam a diferenciagéo de produtos perante o mercado,
atraveés de diversos processos, tais como: entrega de produtos em curto espago de
tempo, inovagédo tecnoldgica, garantia pds-venda, assisténcia técnica e outros.

Assim, passa a ser um dos objetivos das empresas a busca de algo que
possa diferenciar seus produtos da concorréncia. A busca desta diferenciagéo passa
a ser um problema da empresa e é debatido pelos seus executivos, para encontrar
solugdes e alternativas viaveis. O direcionamento da empresa para o atingimento de
suas metas passa pela formulacdo de estratégias para tal.

De acordo com Kaplan (1998), para se implantar uma ferramenta para avaliar
e gerenciar o desempenho de uma empresa, as seguintes etapas se fazem
necessarias:

e FEtapa | - arquitetura do programa de medicdo — identificar limitagcdes e
oportunidades;

e FEtapa Il — definicdo dos objetivos estratégicos — disseminar informacgfes
sobre a ferramenta de avaliacdo; definir os objetivos sob quatro perspectivas
(acionistas, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento);

e FEtapa Il — escolha dos indicadores estratégicos — identificacdo dos
indicadores mais apropriados as estratégias da empresa, bem como a fonte

dos dados; reavaliar o sistema a partir dos novos conhecimentos adquiridos;



e Etapa IV — elaboragéo do plano de implementacdo — desenvolver plano de
implementacdo; validar junto a alta administracdo os objetivos e o0s

indicadores propostos; integrar estes ao sistema utilizado pela empresa.

A partir do planejamento estratégico, as empresas estabelecem seus
objetivos e metas perante o meio em que estéo inseridas (competidores, mercado,
leis, etc.). Neste processo, a empresa reflete sobre a missdo da mesma, o porqué
dela existir. Na analise do ambiente externo, identificam-se as oportunidades e
ameagas, e no ambiente interno os pontos fortes que devem ser enfatizados e 0s
pontos fracos, para os quais se devem desenvolver iniciativas para aprimora-los.

Considerando a misséo estabelecida e a andlise dos pontos fortes e fracos, é
elaborada uma estratégia para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos que o
ambiente oferece. Desta estratégia resultam os planos de acdo para cada
departamento da empresa. Neste sentido, MARTINS (2001, p. 67) afirma que: “Os
objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da empresa
como um todo, visando o melhor atendimento ao cliente interno e externo”.

A &rea de compras, como todas as outras &reas, tem seus objetivos e metas
tragcadas a partir do que foi estabelecido no planejamento estratégico e nos planos
para o periodo.

Dentro das estratégias para a area de compras ha variaveis de forte impacto
para a empresa que podem auxiliar esta perante seus concorrentes nos mercados
onde atua.

Dentre as varidveis que compdem o composto de marketing (Kotler, 2001),
pode-se distinguir duas varidveis nas quais a area de suprimentos exerce forte
influéncia: produto e preco. No que diz respeito ao produto, a qualidade deste

depende muito da qualidade dos insumos e materiais adquiridos. Da mesma forma,



s6 se tera um produto competitivo em termos de preco no mercado, se a empresa
puder ter uma boa condi¢&do de preco na compra dos insumos e matérias-primas que
utiliza em seus processos de industrializagéo.

Em um mercado competitivo, as estratégias de marketing de sucesso séo
baseadas na combinagéo de trés elementos essenciais, de acordo com Christopher

(1999), conforme mostra a Figura 2.

“antagem para o usuario final
* “alor da marca
* Imagem carparativa

® “Joltada para o beneficia

a

<‘v‘antagem de marketing>

Yantagem para o intermediario Eficiente cadeia de abastecimento
* Custos de propriedade * Rede de gerenciamenta

* Relacionamento que agrega valor # Resposta rapida

# Enfogque na qualidade do servigo # Fornecedaor de baixo custo

Fonte: CHRISTOPHER, 1999, p. 33.
Figura 2 — As fontes de vantagem de marketing

2.3 A IMPORTANCIA DOS FORNECEDORES

Historicamente, o foco da atencdo em todas as operacdes recai sobre a area
produtiva, seja através do gerenciamento de pessoas, novas tecnologias ou novos
processos produtivos. Entretanto, hd uma tendéncia das empresas focarem seus
esforgcos num conjunto restrito e bem definido de agbes e atividades, passando a
comprar cada vez mais materiais e servicos de fornecedores, tornando mais
relevante e importante a fungdo compras.

De acordo com BERTAGLIA (2003, P. 108):



“No mundo competitivo atual, as empresas cada vez mais focalizam as suas
competéncias dando maior importancia as atividades que estéo relacionadas ao seu
negocio”.

Ha uma tendéncia de as empresas voltarem o foco de seus esfor¢os para o
negocio principal, deixando para terceiros tarefas intermediarias. Dentro deste
conceito, que visa a especializacdo de tarefas que sdo conduzidas por empresas
especialistas no assunto, observa-se também que o desenvolvimento e a producéo
de certos produtos é realizado por empresas especialistas. Alguns componentes,
gue antes as empresas desenvolviam e produziam internamente, agora séo feitos
por empresas dedicadas a este tipo de produto. Pode-se exemplificar com chaves e
dispositivos de acionamento que antes eram desenvolvidos dentro das empresas e
que agora séo adquiridas de empresas que tem seu foco de trabalho nestes
produtos, conseguindo produtos com maior nivel de tecnologia, menor custo e maior
qualidade.

Segundo MARTINS (2001, p. 63):

A gestdo da aquisicdo — a conhecida funcdo compras - assume papel
verdadeiramente estratégico nos negécios de hoje em face do volume de
recursos, principalmente financeiros, envolvidos, deixando cada vez mais
para tras a visdo preconceituosa de que era uma atividade burocratica e
repetitiva, um centro de despesas e ndao um centro de lucros.

Para Arnold (1999), compras tem a responsabilidade de encontrar
fornecedores adequados para suprir a empresa e negociar pregos. A escolha do
provedor que ird abastecer a empresa com os materiais certos exige esforcos de
véarios departamentos além de compras, como de marketing, engenharia e producéo,
tornando o processo global de compras responsabilidade da empresa como um
todo.

De acordo com BERTAGLIA (2003, p. 109):



A evolucdo dos processos empresariais tem afetado a forma de realizar
compras nos dias atuais. Ainda que comprar servicos ou materiais pelo
menor prego Seja uma preocupacdo constante, a busca de um
balanceamento entre preco, qualidade, servico, relacionamento e
capacidade de entrega tem sido uma discusséo importante.

Christopher (1999) afirma que uma das maiores mudangas industriais das
Gltimas décadas € a especializacdo por parte das empresas no seu negocio
principal, terceirizando muitos processos. A medida que este processo de
terceirizagdo aumenta, a articulagdo das relagbes entre os membros da cadeia
torna-se essencial. Para gerar vantagem competitiva, a cadeia produtiva devera ser
mais econdmica e/ou eficiente.

Assim, as organizagOes terceirizadas ndo devem ser vistas como
subcontratadas, e sim como verdadeiras parceiras na cadeia de valor ampliada. A
exemplo de uma equipe esportiva, ndo poder4d haver uma verdadeira
competitividade se todos que formam este time néo estiverem em plena capacidade
fisica e técnica. As empresas também podem ser vistas como participantes de uma
equipe, onde toda a cadeia tem de ser competitiva, sob pena de ser rivalizada e
derrotada por outra cadeia mais competitiva, onde exista maior integragéo de todos
seus integrantes.

Chegar a verdadeira integracdo da cadeia de abastecimento & estabelecer
processos horizontais, que atravessam as tradicionais fungbes verticais
(desenvolvimento de novos produtos, atendimento de pedidos, administragédo de
fornecedores e clientes).

Neste sentido, CHRISTOPHER (1999, p. 104) afirma que:

Se os fornecedores [...] pudessem fazer parte de uma equipe de processo
integrado, [...] seria mais provavel que fossem desenvolvidos produtos
inovadores, que satisfizessem as necessidades de clientes e consumidores
- de maneira mais lucrativa para os membros da cadeia integrada.



Segundo Arnold (1999), compras tém um papel fundamental na alavancagem
de lucros, & medida que as empresas gastam 50% de sua renda proveniente das
vendas na compra de matérias-primas, componentes e suprimentos.

Em um exemplo, para aumentar em uma ($ 1,00) unidade monetaria o lucro,
uma empresa teria duas opgdes: aumentar seus precos, ou reduzir os custos. Para
aumentar o lucro (na ordem de 10%), teria de elevar em 10% seus pregos finais,
considerando um faturamento de cem ($ 100,00) unidades monetarias. E, nos
mercados competitivos em que as empresas estdo atuando, € cada vez mais dificil
repassar aumentos de precos. Por outro lado, para conseguir a mesma unidade
monetéria ($ 1,00) de lucro, basta reduzir de $ 50,00 para $ 49,00 o custo de
aquisicao de insumos.

Visto este exemplo, percebe-se a importancia das empresas trabalharem com
fornecedores realmente competitivos, principalmente no que se refere a custos de
materiais e insumos.

Se todos os componentes da cadeia conseguirem aumentar, mesmo que
minimamente, alguns quesitos como qualidade, reduzir custos, melhorar o nivel de
atendimento, a sinergia gerada destas melhorias ao longo da cadeia sera muito
grande. Pouco adianta o esforgco de uma empresa isolada, se a dependéncia desta
perante sua cadeia for muito grande. Somente a forca de todos pode fazer a
diferenca em termos de competigdo com outros mercados.

Segundo Jeung-Tai (2001), no passado compras procurava minimizar o custo
de componentes através de fontes mlltiplas de fornecimento, com contratos de
curtos periodos. O baixo preco era sempre o mais importante, e havia outros
critérios como: qualidade dos produtos, entrega e garantia. Recentemente, como 0s
produtos estdo tendo ciclos de vida mais curtos, e com tendéncia de similaridade

entre estes, outros fatores além do preco passaram a ser analisados mais a fundo.



Assim, o papel dos fornecedores passa a assumir relevante importancia. Os
contratos de longo prazo passam a ser interessantes & medida que reduzem custos
com selecdo, negociacdo e execugdo de transacBes. Outros beneficios sé&o
melhores precos e trocas eletronicas de informagoes.

De acordo com Christopher (1999), a tradicional relagdo comprador-vendedor
€ muito fragil, visto que o vendedor procura aumentar o volume de vendas e o
comprador aumentar a margem (reducdo de precos de compra). O novo modelo
proposto em relacionamento é descrito na Figura 3, e oferece uma interface mais
forte entre a empresa e seus fornecedores. O objetivo do fornecedor passa a ser
tornar a empresa do cliente mais competitiva e com isso ser o preferencial no
abastecimento de insumos. Com uma maior integragdo com o cliente, é provéavel

conseguir redugao de custos na operagdo com este cliente.

) Interface radicional
oo mpradar-wendedar
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Segundo Hartley (1998), a interacdo com os fornecedores € benéfica e
promoverd o desenvolvimento de uma nova estrutura, criando em todos o0s
departamentos uma nova classe de diretores mais diligentes e orientados ao lucro, e

motivara seus diretores a questionar-se sobre os rumos seguidos pela corporagao.



As empresas passam a ver seus fornecedores como parceiros estratégicos
para a permanéncia no mercado, e formam com estes uma cadeia de suprimentos
estratégica coletiva, onde todas as empresas trabalham sob uma mesma orientacéo
de negdcios, e voltada para o mercado.

Transparéncia dos custos “[...] refere-se ao processo pelo qual os
fornecedores compartilham informagdes sobre a estrutura de custos de seus
produtos com seus clientes. O propdsito € identificar oportunidades em que uma
acao conjunta poderia reduzir ou eliminar alguns desses custos” (CHRISTOPHER,
1999, p. 108). Porém, ao contrario do que ocorre normalmente, onde a reducdo de
custos é conseguida as custas das margens dos fornecedores, a nova visdo € de

gue a reducéo se dé pela reducao de custos que o fornecedor possa conseguir.

2.4 A EVOLUCAO DE COMPRAS

Pode-se separar a evolugcdo da historia de compras em seis periodos, de
acordo com Monczka (1998):
1° periodo — Na segunda metade do século XIX (1850-1900), jornais e revistas nos
EUA comecaram a escrever sobre o assunto, juntamente com o desenvolvimento
das empresas ferroviarias. Estas empresas foram as primeiras a criar a fungéo de
compras com o status de departamento. Em poucos anos o gestor de compras
reportava-se diretamente ao presidente das empresas. Em 1887, foi escrito o
primeiro livro exclusivo sobre a fungdo de compras: The Handling of Railway
Suppliers — Their Purchase and Disposition (A Habilitacdo de Fornecedores
Ferroviarios - Suas Compras e Disposicdes).
2° periodo — Crescimento dos Fundamentos de Compras (1890-1940). S&o

publicados artigos enderecados a compras para industrias. Revistas de engenharia



dao especial atengdo para a qualificacdo de compras e desenvolvimento de
especificagdes de materiais. Sdo também desenvolvidas as bases das idéias e
principios de compras. Em 1905 é escrito o segundo livro sobre compras The Book
on Buying (O Livro de Compras), e nos anos seguintes muitas outras publicagcdes
foram impressas. Compras ganhou importancia durante a | Guerra Mundial devido a
obtencdo dos materiais vitais para a guerra. Também h& uma crescente importancia
nas empresas da area de compras.

3° periodo — Os anos de Guerra (1939-1945). O inicio da Il Guerra Mundial introduz
um novo periodo na histéria de compras. Nos Estados Unidos da América aumenta
0 numero de universidades que oferecem cursos relacionados a compras, bem
como a Associacdo de Agentes de Compras tém um forte incremento no nimero de
sécios.

4° periodo — Os anos calmos (1947 - metade dos anos 60). Os anos posteriores a Il
Guerra Mundial ndo tiveram grandes desenvolvimentos na area de compras. As
empresas estavam interessadas no desenvolvimento de outras &reas como
pesquisa, marketing, financas e manufatura. Este periodo foi marcado mais pela
busca de reducédo de custos, abrangendo especificacbes de materiais e Andlise de
Valor (conjunto de técnicas que identificam as fungBes necessarias, estabelecendo
valores e desenvolvendo alternativas para desempenhé-las ao minimo custo).

5° periodo — Anos de Gerenciamento de Materiais (metade dos anos 60 - final dos
70). Em meados dos anos 60, muitas empresas iniciaram um incremento na
concepcdo do gerenciamento de compras. O gerenciamento de materiais foi
concebido como a combinagdo de fungbes como compras, armazenamento,
recebimento, controle de inventario, etc. Nos anos 70 as empresas experimentam 0s
embargos e faltas de produtos, decorrentes da crise do petrdleo. O precgo era tido

como o fator determinante para contratos de fornecimentos.



6° periodo — A era global (final dos anos 70 - atual). A era global se destaca dos

demais periodos do gerenciamento de compras devido a sua estrutura, como segue:

e Intensa competicdo global, rdpida e sem fronteiras, voltada para acordos de
longo prazo;

e Empresas globais, atuando em vérios paises, de forma a atender seus
mercados;

e A taxa de mudanca tecnoldgica é muito acentuada, encurtando o ciclo de vida
dos produtos;

e A possibilidade de usar a internet para efetuar compras globais;

e A estratégia de suprimentos para o ano de 2000 inclui uma importancia da
qualidade de seus fornecedores, relacionamentos mais estreitos no
desenvolvimento das pegas, times conjuntos para solucionar problemas, custos

globais do produto final, acordos de fornecimento de longo prazo.

Segundo BAILY [et.al.] (2000, p.454):

Historicamente, a fungdo compras e suprimentos tem sido considerada
como atividade relativamente de menor importancia em muitas
organizagcbes. Seu status e influéncia tem sido relativamente baixos,
principalmente quando comparados com outras areas funcionais, como
financas e producao. Entretanto, a atividade de compras vem passando por
consideraveis mudancas em seu status nos Ultimos 20 anos, com
resultados de fatores internos e externos que afetam seu desenvolvimento.

Ainda de acordo com Baily [et.al.] (2000), este desenvolvimento deve-se a
fatores como reconhecimento da importancia estratégica e de sua relevancia na
redugcdo de custos organizacionais, principalmente pela integracdo na cadeia de

suprimentos.



2.5 A FUNCAO COMPRAS

Dentre 0s recursos necessarios a operacionalizacdo de qualquer empresa, 0s
materiais sdo de responsabilidade da &area de compras. Assim, de acordo com
Vonderembse (1999), a funcido compras assume grande importancia, principalmente
em empresas montadoras que terceirizam grande parte de seus processos fabris. O
gerenciamento de compras assume grande importancia, pois as empresas voltam
seu foco para o negdcio principal deixando para terceiros (fornecedores) processos
intermediérios.

De acordo com DIAS (1993, p.259):

A funcao compras é um segmento essencial de Departamento de Materiais
ou Suprimentos, que tem por finalidade suprir as necessidades de materiais
ou servigos, planeja-las quantitativamente e satisfazé-las no momento certo
com as quantidades corretas, verificar se recebeu efetivamente o que foi
comprado e providenciar armazenamento.

Toda atividade industrial precisa de insumos para que possa operar, antes de
iniciar o processo de fabrica¢@o. Para a continuidade dos processos fabris é preciso
que a quantidade dos materiais e sua qualidade sejam compativeis com o processo
produtivo.

O processo de compras pode variar de empresa para empresa, de acordo
com as caracteristicas de cada organizagdo. A Figura 4 mostra um fluxo

caracteristico do processo de compras.
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Fonte: BERTAGLIA, 2003, p. 160.
Figura 4 — Fluxo caracteristico do processo

Para Baily [et.al.] (2000), os estagios que envolvem o processo de compras
sdo diversos em empresas onde sua importancia é vista como estratégica, e podem
ser divididos em:

¢ Identificacdo das necessidades;

e Definicdo das especificagdes;

e Busca de alternativas;

e Estabelecimento de contato;

e Definicdo dos critérios de compra/uso;
e Avaliacdo de alternativas especificas;
¢ Disponibilidade orcamentéria;

e Avaliacdo de alternativas especificas;
e Negociagao;

o Compra;

e Uso;

e Avaliacdo pos-compra.

Slack (1996) define o termo fungdo de compras para designar a fungcdo que

lida com a interface da unidade produtiva e seus mercados fornecedores.



O departamento de compras assume varias fungcées com relagédo a precos,
qualidade e prazos. No que tange a pregos, a negociacdo com fornecedores é um
dos fatores que determinard o preco final dos produtos, ou seja, influencia na
condicdo que a empresa tera de competir em termos de prego com seus
concorrentes nos mercados onde atua.

Por isso, os objetivos de compras devem estar coerentes com 0s objetivos
estratégicos da empresa, visando o melhor atendimento aos clientes internos e
externos.

Pode-se subdividir a fungdo compras em quatro categorias de acordo com

ARNOLD (1999, p. 209), a saber:

e Obter mercadorias e servicos na quantidade e com a qualidade
necessarias.
Obter mercadorias e servigcos ao menor custo.
e Garantir o melhor servico possivel e pronta entrega por parte do
fornecedor.
e Desenvolver e manter boas relag6es com os fornecedores e desenvolver
fornecedores potenciais.

Como objetivos basicos de compras segundo DIAS (1993, p.259) , pode-se

elencar os seguintes:

a) Obter um fluxo continuo de suprimentos a fim de atender aos programas
de producéo.
b) Coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado um minimo de
investimento que afete a operacionalidade da empresa.
c) Comprar materiais e insumos aos menores precos, obedecendo a
padrdes de quantidade e qualidade definidos.
d) Procurar sempre dentro de uma negociacao justa e honesta as melhores
condi¢Oes para a empresa, principalmente em condi¢gdes de pagamento.

Conforme Ballou (1993), o objetivo da administragdo de materiais deve ser
prover o material certo, no local de operagdo certo, no instante correto e em

condicdo de uso ao custo minimo.



Existem diferentes razbes para que a fungdo compras seja uma atividade

importante dentro das organizag0es, conforme afirma VIANA (2002, p. 41):

a) de seu desempenho dependem inimeros 6rgdos (vendas, producéo,
manutencgao, setores administrativos, etc.);

b) necessidade de gerenciar grande variedade de itens, geralmente em
consideraveis quantidades, ao menor risco de falta e ao menor custo
possivel;

c) a exigéncia de grande numero de informacdes, rapidas e precisas, a
qualquer instante;

d) fato de os estoques representarem parcela razoavel do ativo torna-os
uma inversao demasiadamente vultosa para que seja ignorada, o que
merece grandes cuidados, pois, muitas vezes, os lucros ficam retidos
nos estoques excessivos, 0s quais, contudo, nem sempre garantem
adequado atendimento das necessidades de empresa.

Os objetivos da atividade compras podem ser descritos como 0s cinco
corretos de compras, na visao de SLACK (1996, p. 309):

ao prego correto;

para entrega ho momento correto;
produtos e servicos da qualidade correta;
na quantidade correta;

da fonte correta.

A area de compras faz a ligag@o entre a empresa e seus fornecedores. Isso
envolve varias atividades, entre as quais a preparacdo das especificacdes dos
insumos, a prospecc¢ao do mercado em busca dos fornecedores mais qualificados, a
andlise de cotacdes e selecdo das fontes de abastecimento. Também faz parte de
suas atribuicbes a colocacdo dos pedidos de compras, seu acompanhamento e o

recebimento dos materiais.

2.6 SELECAO E DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES



Um dos objetivos priméarios de compras é a identificacédo, avaliagéo, selecao,
gerenciamento, e desenvolvimento de fornecedores. Compras deve selecionar e
gerenciar uma base de fornecedores capaz de proporcionar vantagens para a
empresa. Essas vantagens podem ser em custos de produgdo, qualidade,
tecnologia, entrega ou suporte no desenvolvimento de novos produtos.

O objetivo no gerenciamento de fornecedores € melhorar o desempenho dos
resultados e aumentar os lucros da empresa, e também reduzir o custo do produto
(e/ou servigco) do fornecedor para esta.

Pelo exposto a seguir, percebe-se que, cada vez mais, a competitividade dos
fornecedores no que tange a precos, qualidade, pds-venda, entrega e engenharia
simultanea (desenvolvimento de produtos realizado em conjunto pelas &reas de
engenharia de clientes e fornecedores) interfere na participagdo e interacdo da
empresa em seu ambiente mercantil.

De acordo com Baily [et.al.] (2000), as consideragcdes mais importantes
quando da selecdo e acompanhamento de fornecedores envolve qualidade,
quantidade, tempo e prego. S&o atributos de um bom fornecedor entrega pontual,
qualidade constante, bom preco, antecedentes estaveis, bom servico, resposta as
necessidades do cliente, cumprimento do prometido, apoio técnico e informacdes
sobre andamento dos pedidos.

Muitas empresas estdo descobrindo vantagens no desenvolvimento de
fornecedores, como reducédo de custos e inovagles, tanto de produtos como de
processos. Estas empresas tém percebido que devem envolver o fornecedor, desde
0 principio no desenvolvimento de novos produtos, conseguindo com isso varios

ganhos em termos de solugdes inovadoras.



Quem realmente entende de seu produto € o préprio fornecedor, e € ele quem
sabe como tirar o maximo de performance deste, sendo esta agregada ao produto
final da empresa cliente.

Segundo CHRISTOPHER (1997, p. 216):

O desenvolvimento de fornecedores deve ser ampliado para uma analise de
como seus sistemas e procedimentos, podem ser aperfeicoados e alinhados
com os dos clientes. Tendo sempre em mente que a vantagem competitiva
€ cada vez mais uma funcdo da eficiéncia e eficacia da cadeia de
suprimentos, ficar4 bastante claro que, quanto maior a colaboragdo, em
todos os niveis, entre fornecedores e os clientes, maior sera a probabilidade
de obtencao de alguma vantagem.

A engenharia simultdnea deve ser a tbnica de qualquer selecdo de
fornecedores, e a empresa deve sempre buscar parceiros capazes de trabalhar com
tal conceito. As empresas que realmente buscam o aprimoramento de seus
negocios e suas parcerias avaliam de modo formal seus fornecedores, de acordo
com critérios bem definidos.

Ainda de acordo com CHRISTOPHER (1997, p. 217):

Este sistema é normalmente conhecido como avaliacdo de fornecedores.
De maneira ideal, a medida do desempenho do fornecedor deve ser um
processo continuo, através do qual seja apresentado as geréncias de
ambas as partes um feedback constante, assegurando que as
oportunidades de melhoria estdo sendo reconhecidas e executadas.

Normalmente, as empresas tém programas para o desenvolvimento de seus
fornecedores, para auxilia-los a melhorar seus niveis de desempenho. A politica
vigente é a de trabalhar a base de fornecedores para alcancar os resultados
desejados através de parcerias. O resultado desta politica se traduz na reducgéo de
custos de insumos, melhorias na qualidade, maior flexibilidade nos prazos de

entrega e reducéo dos niveis de estoque.



Tyndall (1998) afirma que o desenvolvimento de fornecedores pode atingir

quatro estagios, descritos a seguir:

1)

2)

3)

4)

Negociagdo para abrir mercados — As negocia¢cbes sdo baseadas no aspecto
preco, que é o principal indice medido na relagéo cliente-fornecedor. As relacdes
constantemente s&o de confronto entre as partes, onde cada um (cliente e
fornecedor) busca ganhos exclusivos e individuais, ignorando a sinergia e seus
ganhos mutuos.

Cooperagdo — Este estdgio € caracterizado por um grande numero de
fornecedores, e por contratos de longo prazo. Busca-se, com isto, manter pre¢os
por parte de quem adquire, e manter producido e faturamento por parte do
vendedor. O grande nimero de fornecedores funciona como forma de pressionar
0s competidores a baixar pregos e buscar constantes melhorias em qualidade e
atendimento.

Coordenagédo — As empresas (clientes e fornecedores) trabalham com forte troca
de informagdes, buscando melhoria e confiabilidade nos dados em comum.
Normalmente as informagbes s&o transmitidas via EDI (Eletronic Data
Interchange) — Troca Eletronica de dados — ou via internet. Nesta fase, € comum
as empresas adotarem a politica JIT (Just-in-Time) — no tempo certo — como
sistema de acionamento da producédo. As empresas trabalham muitos aspectos
em conjunto, mas ainda ndo séo verdadeiros parceiros.

Colaboracdo — Neste estagio pode-se perceber que as empresas trabalham o
conceito de integragéo da cadeia de fornecedores, buscando ganhos tanto para o
cliente quanto para o fornecedor. Todo o planejamento é realizado em conjunto,
buscando o desenvolvimento de novos processos e produtos que garantam a
competitividade dos produtos em seus mercados. Existe forte troca de

informagdes nas fases iniciais de cada novo projeto, de forma que novas



tecnologias desenvolvidas possam ser aplicadas de forma eficiente, trazendo

reducéo de custo e melhorias na qualidade.

De acordo com Dawnson (2001), o desenvolvimento e acompanhamento de
fornecedores € muito importante a medida que pode-se comparar a performance
destes, substituindo aqueles que estéo ineficientes, conseguindo grandes cortes de
custos para a empresa.

Uma empresa vendedora ou prestadora de servigos deve ter alguns atributos
para ser considerada uma fornecedora potencial para a organizagdo. Bertaglia
(2003) cita alguns destes atributos: desempenho em qualidade, preco e servico;
flexibilidade; carteira de clientes; pro-atividade e cooperagdo; investimentos;
capacidade instalada; localizacao geogréfica; solidez financeira; e historico.

Viana (2002) cita aspectos a serem avaliados de forma constante e
sistematica quanto ao desempenho de fornecedores, e eles sdo medidos a partir dos
seguintes critérios: desempenho comercial, cumprimento de prazos de entrega,
qualidade do produto, e desempenho do produto em servigo.

Visto a importancia de compras e da avaliagdo de fornecedores para uma
empresa, faz-se necessario um maior detalhamento das formas que esta avaliacdo
pode tomar, na medida em que se torna uma ferramenta de andlise do desempenho

de fornecedores. Assim, no proximo capitulo serdo detalhados alguns modelos de

avaliacdo de fornecedores.



3 MODELOS DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

Descrever alguns modelos de como os fornecedores sdo avaliados se faz
necessario, para que seja possivel a analise critica do modelo utilizado por uma
empresa do setor metal-mecénico. Neste capitulo serdo apresentados alguns
exemplos de modelos obtidos na literatura, de forma a destacar aspectos
estratégicos, taticos e operacionais destes.

Em qualquer processo, o acompanhamento do desempenho dos recursos
empregados, quer sejam materiais, maquinas e equipamentos, financeiros ou ainda
recursos humanos é necessario. Assim, segundo Birch (2001), a primeira questéo a
ser respondida quando uma organizagdo decide o que ela precisa em termos de
produtos e servigcos é se comprara ou fabricara internamente estes. Caso compre, 0
proximo estagio é examinar a compatibilidade da empresa com seus potenciais
fornecedores. A aprovagdo do fornecedor € o proximo passo. Dentre o0s
fornecedores disponiveis, relaciona-se os de melhor performance e aprova-se estes.
O estagio final do processo de compras é o monitoramento da performance dos
fornecedores.

Dentre varios modelos de avaliacio de desempenho que a literatura
disponibiliza, apresentar-se-do trés a seguir, por acreditar-se que estes possam
descrever 0s principais conceitos relacionados ao tema: um conceito macro,

envolvendo as politicas relacionadas a compras; um modelo especifico, identificando



processos, e estabelecendo pontos a serem monitorados; e um modelo
intermediario, mesclando os dois modelos anteriormente citados.

Assim, se estaria analisando de maneira bastante abrangente os aspectos
relacionados a medicdo de desempenho de fornecedores em compras da empresa

em estudo.

3.1 MODELO COMAKERSHIP (MERLI)

O ambiente de competicdo que a globalizagdo tem proporcionado vém
forcando as empresas a medir seu desempenho, para verificar sua competitividade.
Assim, o uso de indicadores de desempenho tem se mostrado uma ferramenta muito
uatil para planejar e gerenciar objetivos, pois conferem visibilidade aos resultados

alcancados.

3.1.1 Avaliacéo e escolha de fornecedores

Os sistemas de avaliagdo de fornecedores estdo evoluindo associados as
mudancas das estratégias e das logicas de suprimentos. Considerando os aspectos
que sdo objetos de avaliagédo, pode-se distinguir niveis de evolugao l6gico-conceitual
(Merli, 1998):

e Primeiro nivel: avaliagdo dos fornecedores baseada nas saidas dos
fornecedores (caracteristicas do que é fornecido e das relativas
modalidades);

e Segundo nivel: avaliacdo dos fornecedores que examina as capacidades
internas do fornecedor (como ele pode garantir os produtos/servicos a

empresa cliente com sua capacidade e seus processos);



e Terceiro nivel: avaliacdo de fornecedores que examina a adequacéo e o

potencial de cada relacionamento cliente-fornecedor existente (como o

fornecedor pode contribuir no negdcio do cliente).

No que se refere ao contetdo técnico, o modelo distingue seis niveis de

evolugdo da avaliagdo de fornecedores. Eles estdo associados aos trés niveis

l6gicos descritos e sdo mostrados na Tabela 1.

Fatores O Desempenho Entregas Capabilidade | Contribuicdo | Estratégias | Fatores
qualitativas | qualitativo | (confiabilidade, | do processo | em produto | de negécios
flexibilidade) ou eTQC
organizagdo

Nivel Nivel
Técnico Légico
1 | Negociagdo El Avaliagédo
2 | Certificagdo = = das saidas

3 | Desem) do
Logist'if?o B 5] 5] fornecedor
4 | Integracdo Avaliacdo

Operacional B B B B dos
processos

5 | Comaker do
1e Nivel = = = = = fornecedor
6 | Comaker Avaliacdo
2e Nivel global do

processo
cliente-
fornecedor

Fonte: MERLLI, 1998, p. 66.
Tabela 1 — Evolugéo da avaliagédo de fornecedores.

Os seis niveis sdo identificados através de seus aspectos proprios, que serao

examinados. A cada nivel se acrescenta um novo aspecto a ser considerado. Eles

sdo classificados com base na finalidade da avaliagdo de fornecedores

correspondente a cada nivel. Os niveis técnicos sdo seis, de acordo com Merli

(1998):

e Primeiro Nivel (Negociacdo) - Identificacdo do maior ndmero possivel de

fornecedores a serem colocados em concorréncia. O objetivo desta avaliagéo

é destacar a capacidade qualitativa, normalmente através da analise de



amostra, para avaliar se este atinge os limites minimos de qualidade
requeridos. Dentre os fornecedores julgados capazes, € feita a escolha de
acordo com a melhor oferta de preco. A avaliagdo ocorre com base nas
saidas do fornecedor e se refere a qualidade e ao preco;

Sequndo Nivel (Certificacdo) - A importancia qualitativa aumenta em relagdo

ao primeiro nivel, pois é realizada uma avaliacdo maior deste desempenho. A
avaliacdo € realizada através de varidveis, mostrando as capacidades
qualitativas absolutas (e ndo baseadas em um limite minimo) e classificam o
fornecedor em uma escala de desempenho. Esta classificagdo ajuda a
escolher o fornecedor de acordo com a dificuldade qualitativa do
produto/servigo solicitado. A empresa cliente faz uma certificagdo atribuindo

pontos a cada fornecedor;

Terceiro Nivel (Fornecimento Just-in-Time) - Este nivel da énfase ao

desempenho logistico do fornecedor, aspecto fundamental para se
caracterizar uma organizacdo just-in-time. A légica just-in-time, com suas
prioridades operacionais e com sua abordagem de custos totais, considera
estoques, lotes de reposicdo, lead time, flexibilidade e pontualidade nas
entregas como parametros fundamentais da avaliagéo de fornecedores;

Quarto Nivel (Integracio Operacional do Fornecedor) - E possivel realizar

completamente as légicas da organizacdo Total Quality Control (Controle da
Qualidade Total) e Just-in-Time apenas se 0s riscos do sistema operacional
forem limitados e estiverem sob controle. Assim, avalia as saidas do
fornecedor, bem como o modo com que ele fornece estas saidas, para
conhecer possiveis riscos ligados ao seu desempenho. As avaliagdes dos
fornecedores ocorrem sobre a capabilidade de seus processos (em termos

qualitativos e em flexibilidade produtiva);



e Quinto Nivel (Integracdo dos Processos e dos Produtos) - A avaliagdo dos

niveis tecnolégicos e da qualidade/competéncia da administragdo e corpo
técnico do fornecedor, além do sistema gerencial, € decisiva para escolher
quais fornecedores podem contribuir para o processo de desenvolvimento e
industrializagdo dos produtos do cliente. No que tange a qualidade, ndo é
mais suficiente avaliar as saidas e os processos do fornecedor, mas sim a
sua competéncia qualitativa dos recursos humanos;

e Sexto Nivel (Parceria nos Negocios) - A avaliacdo dos fornecedores abrange

a andlise de suas estratégias, que deverdo estar coerentes com as do cliente.

E importante desenvolver um fornecedor alinhado com os interesses e

negacios do cliente e que esteja perseguindo as légicas de Qualidade Total.

A avaliacédo de fornecedores no novo modelo de referéncia proposto para as
relagcdes operacionais tem trés faixas. O sistema de avaliagdo de fornecedores que
d& sustento a realizacdo deste modelo é voltado a selecionar os fornecedores, de
forma a definir as relagbes operacionais a serem instauradas com eles. E
caracterizado também por avaliagdes de custos totais e do tipo estratégico.

O Quadro 4, ilustra os fatores a serem examinados para testar a idoneidade
do fornecedor apto a operar em uma das trés classes, sendo que a analise se da
pela avaliacdo das saidas, pela avaliacdo da integragdo operacional existente entre
fornecedor e cliente e pela avaliacdo das consonéncias estratégicas .

O Quadro 4 ilustra o processo total de avaliagdo de fornecedores, com a
seguinte logica, de acordo com Merli (1998):

1. Configuracdo de uma lista de fornecedores de partida baseada nas

politicas empresariais de suprimentos.



Classe Ill (Fornecedor Normal)

Avaliagéo técnica das saidas do fornecedor Preco

Qualidade dos produtos
Tempos de entrega

Confiabilidade das entregas

Classe Il (Fornecedor Integrado)
Avaliagdo global do desempenho do Além dos fatores da classe Ill, considerar:
fornecedor (a custos totais) . Custos totais do produto fornecido (custos da
nao-qualidade, estoques, programacao, etc.)
Capabilidade de processo
Sistema de garantia da qualidade
Nivel tecnoldgico
Nivel de recursos humanos
Sistema gerencial
Flexibilidade/elasticidade
Capacidade e tendéncia de melhoria

Classe | (Fornecedor Comaker)

Avaliagdo estratégica do fornecedor Além dos fatores da classe I, considerar:
e Capacidade de desenvolvimento tecnoldgico
e Coeréncia com as estratégias do cliente
e Capacidade de negécio

Fonte: MERLI, 1998, p. 70.
Quadro 4 - Certificagbes da idoneidade de um fornecedor.

2. Inicio da avaliacdo dos fornecedores dessa lista, de acordo com as
modalidades ja estabelecidas (se a empresa tiver apenas fornecedores de
classe lll, fara somente a avaliagdo correspondente, podendo iniciar uma
avaliacéo parcial da classe II).

3. Os fornecedores comprovadamente aptos (para a classe lll ou Il) séo
classificados na lista, enquanto os demais sdo excluidos (eles séo
suspensos por um periodo determinado de tempo e, entdo, convidados a
se requalificarem).

4. Se, em conseqiéncia das politicas adotadas, o numero final de
fornecedores ndo for suficiente (a redugdo no numero de fornecedores
poderia até ser favoravel, devido ao numero restrito de fornecedores
previsto no comakership), deve-se proceder a um levantamento de outros

fornecedores alternativos.



5. E feita uma pré-avaliagcdo dos fornecedores potenciais classificados, com
contetdo semelhante ao da avaliacdo dos fornecedores de classe lIl.

6. Os fornecedores considerados potencialmente adequados (habilitados) sédo
inseridos na lista de fornecedores e controlados por meio de sucessivas

avaliacdes dos seus desempenhos operacionais reais.

No que diz respeito aos aspectos econOmicos, a avaliagdo de custo total
escolhe e compara os fornecedores, ndo com base no pre¢co de venda, mas com

base no custo total que eles acarretam a empresa.

3.1.2 Gestéo da qualidade

A gestéo da qualidade se constitui no ponto de entrada estratégico de todo o
modelo Comakership e € normalmente o primeiro obstaculo operacional para o
incremento de uma relagéo comercial.

Para uma parceria plena € necessaria a implementacdo da garantia da
qualidade para os produtos fornecidos. Os produtos devem ter tal nivel de qualidade
que terdo passe livre, sem passar por inspecdes de qualidade, tanto na saida (no
fornecedor) quanto na entrada (no cliente). A qualidade € garantida através do
controle dos processos da empresa fornecedora.

A autocertificacdo constitui-se pela plena garantia de qualidade feita pelo
fornecedor. A certificagéo atesta a qualidade do produto fornecido. A autocertificagao
€ requisito basico para ser classificado como fornecedor integrado. Um programa de

autocertificacdo, para ter sucesso, deve seguir as trés fases a seguir, de acordo com

Merli (1998):



o Fase 1: Comprometimento. Consiste na preparagdo do projeto,
desde a avaliagdo do fornecedor até o inicio do programa operacional.

o Fase 2: Operacional. Consiste no desenvolvimento do programa de
melhorias propriamente dito.

o Fase 3: Manutengédo. Consiste nas atividades de rotina/manutengao

a serem iniciadas apos a autocertificacdo do fornecedor.

A utilizag&o de indicadores para medir a performance dos niveis qualitativos
desejados dos fornecedores deve ser sistematica e deve servir também para testar a
capacidade de resposta as tendéncias de mercado.

Nos casos de fornecedores que ndo atenderem aos niveis especificados pelo
cliente, estes deverdo ser desqualificados da posicdo de fornecedores integrados

(autocertificados).

3.1.3 Logistica

Outro aspecto muito importante dentro do modelo Comakership é a logistica,
pelo grande numero de estratégias operacionais e possibilidades de
aperfeicoamento. O just-in-time € destacado dentro da logistica, por exercer uma
forte integragéo operacional com os fornecedores.

O modelo descrito por Merli (1998) cita alguns componentes logisticos, a

saber:

e Numero de fornecedores — é necesséario reduzir a base de fornecedores

ativos, procurando escolher aqueles que melhor se adaptam as

caracteristicas da empresa, avaliando-os na logica dos custos globais, nas



potencialidades de melhoria e na disponibilidade em iniciar o caminho da
cooperacao;

Tempos de suprimentos — sua redugd@o é primordial, pois interfere

diretamente nos niveis dos estoques de matérias-primas, componentes e
na programacdo (horizonte necessario). As fases que compdem o0s

tempos de suprimentos séo:

. Tempo de definicdo do pedido;

" Tempo de emisséo dos documentos;
" Tempo de resposta dos fornecedores;
. Tempo de transporte;

. Tempo de recebimento e inspecéo;

. Tempo de distribui¢éo.

A reducéo dos tempos totais de suprimentos pode ser obtida pelo uso de

sistemas de Controle de Qualidade Total e just-in-time;

Custos de suprimentos — estes custos sdo assim constituidos:

Custos de negociagao;

Custos de emissédo de documentos;

Custos de expedigéo;

Custos de transportes;

Custos administrativos de recebimento das mercadorias;
Custos de inspec¢ao de recebimento das mercadorias;
Custos de distribuicéo aos diferentes setores.;

Reabastecimentos Just-in-Time — a organiza¢ao dos reabastecimentos, no

just-in-time, se d& através dos seguintes pontos:



. O sistema de previsdo/confirmagdo — As informagbes enviadas ao
fornecedor sdo o principal ponto, e séo divididas de acordo com seu
horizonte de planejamento;

= Os reabastecimentos em Kanban — Através do sistema Kanban, a
producdo e o0s reabastecimentos sao puxados, com base nas
necessidades reais. Todos os processos estdo ligados pelo fluxo do
Kanban, e a reposicdo € feita na mesma quantidade e qualidade
daquelas pegas retiradas. Este processo extrapola os limites da empresa
e é estendido também aos fornecedores;

. Os reabastecimentos sincronizados — Para aquelas pegas muito caras
e volumosas, deve-se usar o método dos abastecimentos sincronizados,
onde o material chega somente no momento da utilizagéo.;

e Transporte — h& dois aspectos fundamentais ligados ao transporte:

. As quantidades a serem transportadas, que devem ter observadas as
seguintes normas: unidade padréo de carga, fornecimentos equivalentes
ao pedido, entregas frequentes e poucos documentos;

" Os tipos de transporte, de grande importancia dentro da logistica do
just-in-time. Os principais métodos de organizar os transportes s&o:
circuitos fornecedores e circuitos clientes — O transporte recolhe no
trajeto os componentes de vérios fornecedores, otimizando o percurso e
as quantidades transportadas; e centros de coleta — Os fornecedores
enviam individualmente os materiais a um centro de coleta que se

encarregard de abastecer a empresa cliente.;

o Redes de informacdo — sdo responsaveis em grande parte pela

evolugcdo dos sistemas just-in-time, pois possibilitam a transmisséo aos

fornecedores de forma répida e segura. Algumas das vantagens com a



utilizacé@o das redes de informacgéo séo: eliminagéo dos pedidos através de
documentos, as transacbes em tempo real, o faturamento automatico, a
eliminacdo da tramitagcdo dos documentos e o0s sistemas de

planejamento/programacao integrados e comuns.

3.1.4 Modelo operacional em trés niveis

Com relacdo aos trés niveis operacionais apontados no modelo de referéncia

(fornecedor normal, integrado e parceiro), é possivel classificar de modo resumido

boa parte dos aspectos considerados, ou seja:

o Gestao da Qualidade;

o Aspectos logisticos;

o Relagdes no desenvolvimento dos produtos e da tecnologia;
. O sistema de avaliacao.

Assim, de acordo com o sistema proposto, os fornecedores podem ser
classificados em trés niveis (classe Ill — normal; classe Il — integrado e classe | -
comaker), de acordo com suas caracteristicas frente ao modelo do autor.

O Quadro 5 sintetiza estes aspectos, de acordo com Merli (1998):

Um fornecedor pode ter aspectos que o colocariam na classe | no que diz
respeito a qualidade, mas ndo alcancaria tal status por estar na classe Il no que diz
respeito a logistica. O sistema aborda aspectos distintos para cada classe e permite
ao fornecedor se concentrar nos aspectos considerados fracos, de modo que este
possa ser algcado a uma classe mais elevada (a busca seria pela classe | —

comaker), num processo de melhoria continua.



Areas Sistemas
Administrativos Desenvolvimento .
. i Sistema de
Qualidade Logistica de novos liach
Nivel dos produtos avallacao
Fornecedores
Classe llI: - Fornecedor - Necessidades de - Especificacdes - Performances
Normal responsavel pelo estoques de reserva técnicas do qualitativas
respeito as - Pedidos distintos produto e dos (entrega)
especificacdes com vencimento da componentes - Performances
- Controle de entrega prefixada definidas, apenas, | logisticas
aceitacao/ Inspecéo pelo cliente (entregas)
sobre o produto - Controle de - Inspecéo do
amostragem sistema da
qualidade do
fornecedor
(certificagdo)
Classe II: - Responsabilidade | - Contratos anuais ou | - Fornecedor - Avaliacéo do
Integrado total do fornecedor | polianuais interpelado custo total
(certificacdo) da - Entregas - Especificagbes - Auditoria de
qualidade JIT/sincronizadas técnicas dos sistema
- Passe livre do dirigidas as secdes componentes - Auditoria de
produto - Programas conjuntos | definidos junto com | processo
- Aprimoramento a fim de reduzir os o fornecedor
continuo do produto | estoques e tempo total
com programas
conjuntos Cliente-
fornecedor
Classe I: - Responsabilidade | - Total integracéo do - Fornecedor - Avaliacéo global
Comaker do fornecedor pela | fornecedor nos fluxos | inserido no ciclo de | da Qualidade,
satisfacéo do cliente | produtivos do cliente SNP do cliente até | logistica,
final - Emprego de redes de | a fase de definicdo | processos e
- Melhoria continua | trabalho informativos/ | das caracteristicas | sistemas
- Co-design das programacéo - Fornecedor empresariais
especificacdes integrada integrado no - Avaliacéo da
qualitativas processo de estratégia dos
elaboracgéo do fornecedores
projeto

Fonte: MERLI, 1998, P. 124.
Quadro 5 - Modelo Operacional Cliente-fornecedor

3.2 MODELO DE RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR (MARTINS)

O relacionamento cliente-fornecedor acontece através da atuacao do cliente
sobre seus fornecedores, procurando aumentar o entendimento e confianga mutuos.
As relagdes do tipo comakership requerem esforgos e investimentos das empresas
envolvidas na operacionalizagdo deste tipo de relacdo. Requerem um certo tempo
de amadurecimento, de conhecimento prévio da capacidade do fornecedor e
confiabilidade do cliente. Neste processo, o cliente ira procurar atuar nos aspectos

que possam trazer-lhe vantagens competitivas. Assim, fard uma avaliacdo dos



fornecedores e, se for o caso, 0 seu desenvolvimento para, finalmente, chegar a

fase de negociagdo de uma parceria.

Das varias formas de avaliagdo de fornecedores, sédo enfatizados os

seguintes aspectos, de acordo com Martins (2001):

Custos: devem ser competitivos perante o mercado. O cliente devera dispor
de meios para analisar os processos produtivos e a partir dai compor custos e
compara-los com os apresentados pelo fornecedor. Nesta situagéo trabalha-
se com precos objetivos;

Qualidade: o relacionamento cliente-fornecedor esta calcado na qualidade e
disposi¢do do fornecedor na busca da melhoria continua. A empresa cliente
devera dispor de meios para avaliar a qualidade e as melhorias obtidas pelo
fornecedor;

Pontualidade: para um relacionamento do tipo comakership, o fornecedor
devera ter uma cultura de pontualidade;

Inovacéo: o fornecedor inovativo cria uma alavancagem muito importante no
cliente-comprador, embora 0 mais comum seja a necessidade de atender a
solicitagbes de inovagoes;

Flexibilidade: é a capacidade de adaptar-se rapidamente as alteragbes e
solicitagcdes do mercado. O fornecedor deve ter agilidade para acompanhar as
mudancas do mercado tanto quanto seu cliente;

Produtividade: é a relacdo de saidas sobre as entradas ou valor dos
produtos/servicos sobre o custo dos insumos. Tanto o cliente quanto o
fornecedor devem estar preparados para, de forma continua, implantar
programas de melhoria da produtividade, visando, por exemplo, reducéo de
custos, melhoria da qualidade dos processos e produtos e reducdo dos

prazos de entrega;



e InstalacBes: as instalacdes do fornecedor devem ser avaliadas quanto as
condigbes de produzir com qualidade. Também devem ser avaliados
aspectos como layout, movimentagdo interna de materiais, condi¢cdes de
armazenamento, limpeza e gestéo visual;

e Capacitacdo Gerencial e Financeira: verificar se o fornecedor dispde de

estrutura organizacional definida, com a cadeia deciso6ria estruturada,
possibilitando a identificacdo dos responsaveis pelas decisdes. Checar
também se a empresa dispde de capacidade financeira adequada, ou seja, se
disp6e de capital de giro para atender os pedidos que eventualmente lhes

seriam colocados.

A partir destes quesitos, e orientados pela estratégia da empresa perante
seus mercados, sdo estipulados os pesos relativos de cada quesito. O peso tem
reflexo direto na avaliacdo dos fornecedores, dai a preocupacdo de estarem
atrelados as estratégias da empresa.

No Quadro 6 pode-se verificar de maneira clara a sistematica do modelo
proposto por Martins (2001).

No modelo proposto de avaliagédo de fornecedores, primeiramente pondera-se
cada quesito dentro de sua categoria (produto, servi¢gos, engenharia, instalagdes e
administragdo/financas). Cada quesito € avaliado, atribuindo notas para cada um. O
critério a ser utilizado € nota 1, ruim; 2, regular; 3, bom e 4, excelente. Multiplica-se

entdo, para cada categoria, a nota obtida em cada quesito com o seu peso.



Quesitos

PRODUTO
Custo
Qualidade
Embalagem
Garantia

10.3+14.4+7.4+4.3 = 126

SERVICOS

Pontualidade na entrega

Presteza no atendimento

Cortesia no relacionamento
Qualidade na expedicao e transporte
Assisténcia técnica pds-venda

=
gwNag
X

10.2+5.3+2.4+3.1+5.2 = 56

ENGENHARIA

Pesquisa

Grau de inovacgéo
Flexibilidade nas alterac6es

2.2+9.4+4.4 = 56

INSTALACOES
Equipamentos
Prédios

Adequacéao do layout

9.2+3.3+3.1 =30

ADMINISTRACAO/FINANCAS
Rela¢Bes humanas e de ambiente
Relacionamento comercial
Capacidade financeira

5.3+3.4+2.3 =33

Total = 301

Fonte: MARTINS, 2001, p. 112.
Quadro 6 — Avaliagéo dos quesitos

Pode-se visualizar um exemplo no Quadro 6, onde é descrito a analise da

performance de um fornecedor, baseado em quesitos com pontuacdes e pesos

diferenciados.

A pontuacdo de cada fornecedor ir4d determinar através dos limites

previamente estipulados, sua aceitagdo ou ndo como fornecedor, conforme

demonstrado no Quadro 7.




Pontuacéo que os fornecedores devem alcancar

Aceitdvel como fOrnecedor ..........ccooviiieeiiiiiiiiee e acima de 350 pontos
Segunda chance, ap6s implementacdo de melhorias ..................... 300 a 349 pontos
181072 0 1= VPP 0 a 299 pontos

Fonte: MARTINS, 2001, p. 113.
Quadro 7 — Pontuagéo dos fornecedores

O modelo proposto aqui é focado nos aspectos envolvendo varias areas das
empresas fornecedores objeto de andlise. Este modelo n&o tem foco centrado nas
estratégias entre fornecedores e clientes, nem busca nas parcerias sua base de
sustentacdo, mas consegue abranger varias areas das empresas que vendem
produtos ou servigcos a empresa cliente. Assim, se torna um modelo basico em que
varias empresas conseguem se enquadrar enquanto compradoras de pecas e

componentes, pois proporciona uma facil comparagéo entre fornecedores.

3.3 MODELO DE SISTEMA DE AVALIACAO DE FORNECEDORES (FINGER)

O modelo criado por Finger (2002) partiu da necessidade interna da empresa
de reestruturar o sistema vigente de avaliagdo de fornecedores. O sistema antigo
contemplava prioritariamente andlises quanto a qualidade, sendo que a empresa
ressentia-se quanto a quesitos de precos, prazos de entrega e outros voltados a
gestdo estratégica da organizacao.

No desenvolvimento do sistema foram contemplados cinco etapas, como
segue: geracdo de idéias, atribuicAo de importancia quantitativa, elaboracdo dos

checklists de avaliagdo, estabelecimento de critérios para a classificacéo final dos

fornecedores, e etapas preparatorias a implementacdo do modelo proposto.




3.3.1 Geragdo de idéias

A identificagdo dos quesitos alvo da avaliacdo e a importancia relativa de
cada um deles é discutida nesta etapa. Através de brainstorming foi elaborada lista
com possiveis requisitos, que posteriormente foram organizados em grupos por
afinidade (grupos de acordo com relagbes entre os itens), determinando quais 0s

mais importantes qualitativamente.

3.3.2 Atribuicdo de importancia quantitativa

A partir da definigdo dos requisitos a serem utilizados, procurou-se atribuir a
importancia quantitativa a cada um, a partir da utilizacdo da metodologia de
multiatributos (considerando medidas objetivas e subjetivas para as decisdes). Neste
sistema, utilizou-se a atribuicdo de pesos a cada quesito, de acordo com sua
importancia relativa (determinada por equipes de negociadores da empresa).

ApOs as etapas de geracdo de idéias e da atribuicdo de importancia
guantitativa, o resultado pode ser condensado em um quadro (conforme Quadro 8),

que demonstra de forma esquemética o novo sistema de avaliacdo de fornecedores.
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Estabilidade de pregos 100 | 28 200
3 ° Formagio de custos 80 23 165
é % | 100 | 60 720 | Condigdes de pagamento 60 17 120
8 z° Demonstrativo de resultados 75 22 160
g 100 | 40 | 1200 Ferramental 35 |10 |75
8 B Prazo de reposicio 100 | 40 190
=) 20 40 480 Tipo de outros clientes 50 20 100
E Confiabilidade do fornecimento 70 28 130
Controle de expedicéo 30 12 60
Especificacbes de qualidade 100 | 40 150
- Tratamento de produto n&o-conforme 50 20 80
3 80 45 380 | Tratamento dereclamagdo de clientes 40 16 60
£ indice de defeituosos 40 |16 | 60
= indice de retrabalho 20 |8 30
% Recebimento de matéria-prima 35 11 50
o 70 28 840 Auditoria de ingpecdo de produto 25 8 35
E Sistema de auditoria 50 |15 |70
(4 o Equipamentos de inspecéo 25 8 35
2 Sistema de melhoria continua 10 3 15
)
S 100 % 460 Identificagio do produto 38 12 55
© Certificacio 100 [31 | 95
Rast reabilidade 20 6 30
Controk edatigico do processo 15 4 20
Divulgacéo da politica da qualidade 5 2 10
Formma detrangporte 10 3 15
Armazenagem 30 9 40
S Fomecimento da linha de montagem 100 | 31 130
Q B 100 70 420 Dimensionamento do kanban 60 18 75
(5] §’ Antecipag® da variagdo b consumo 70 22 90
-.E 50 | 20 | 600 Rastreabilidade entrega/atendimento 55 17 70
3 .E Corpotécnico 50 17 30
< k= w0 | 30 | 1 Teonologia de informatizagéo de projetos 55 120 |35
g; Tecnologia de produto 100 | 36 65
w Documentagéo 75 |27 |50
Capacidade nominal 85 17 25
Estrutura da planta (layout) 35 7 10
Méquinas e processos 50 10 15
5 Manutencdo 50 10 14
14 Meio-ambiente (residuos) 25 5 7
8 g 0 40 185 Just-in-time 100 | 20 30
2 o % de horas treinamento 24 |5 7
E 30 12 360 Nivel de instrugdo méo-de-obra 24 5 7
3 Programagdo da producéo 75 15 20
= Prevencéo de acidentes 30 6 10
o Laborat6rios 40 18 40
% 10 60 215 | Matéria-prima 80 36 75
o Garantia da qualidade 100 | 46 100
250 | 100 | 3000

Fonte: FINGER, 2002, p. 63

Quadro 8 — Estrutura do sistema de avaliagdo de fornecedores proposto




3.3.3 Elaboracéao dos checklists de avaliagao

De posse dos atributos (representando as caracteristicas escolhidas pela
equipe), sdo elaborados os checklists a serem utilizados no processo de avaliagédo

dos fornecedores. De acordo com FINGER (2002, p.64):

Para cada atributo foi escolhido no minimo um critério de avaliacdo, com
suas respectivas faixas de atendimento. Em funcdo do grau de atendimento,
foi estabelecido um valor numa escala de 0 a 10, podendo esta estar
distribuida de forma linear ou exponencial.

A partir deste ponto, é estabelecida a pontuagédo para cada valor da escala
com que o fornecedor atende o atributo. Assim, foi elaborado para cada campo de

avaliacdo um checklist correspondente, conforme se descreve a seguir:

3.3.3.1 Checklist para o campo comercial com escopo em negdécio/custo

Neste checklist sdo analisados de acordo com os atributos os seguintes
critérios:

a) Estabilidade de preco: onde é considerada a variacdo dos precos praticados
pelo fornecedor em relagdo a variagdo do Indice Geral de Precos e
Mercadorias (IGPM);

b) Formacéo de custos: calculado internamente; sdo comparados os custos do
fornecedor com o Custo Interno Marcopolo (CIM);

c) Condicdo de pagamento: considera-se a condi¢céo financeira ofertada pelo
fornecedor, comparando-a a taxa de desconto utilizada pelo mercado;

d) Demonstrativo de resultado: avalia-se, através de balanco contabil a situagéo

financeira do fornecedor;



z

e) Ferramental: o fornecedor é avaliado a partir da relacdo do numero de

ferramental proprio e da quantidade de itens em producéo (ativos).

3.3.3.2 Checklist para o campo comercial com escopo em entrega

Para esta analise, foram considerados os seguintes critérios;

a) Prazo de reposicdo: busca-se fornecedores com prazos de reposigao
inferiores a cinco dias;

b) Tipo de outros clientes: através da carteira de clientes do fornecedor séo
analisados dentre seus dez principais clientes os de maior representatividade
(renome no mercado destas empresas);

c) Confiabilidade de fornecimento: considera-se a pontualidade de entrega dos
materiais (Ultimos seis meses);

d) Controle de expedicdo: o fornecedor é avaliado pela acuracidade dos

materiais entregues (Nota Fiscal e itens entregues);

3.3.3.3 Checklist para o campo qualidade com escopo intrinseco

Foram considerados os seguintes atributos, através de seus critérios:

a) Especificagcdo de qualidade: considera-se o uso de especificagcdes enviadas
pela empresa, e das geridas pelo préprio fornecedor;

b) Tratamento de produtos ndo-conformes: analisa-se o sistema utilizado pelo
fornecedor para o tratamento de itens ndo-conformes, através de melhorias e
acOes corretivas (ou preventivas);

c) Tratamento de reclamacgdes de clientes: considera-se a existéncia de sistema

de tratamento de reclamagdes por parte dos clientes do fornecedor;



d)

e)

indice de defeituosos: analisa-se a sistematica de como o fornecedor trata os
itens defeituosos (através de indices), identificando-os, propondo melhorias
(através de evidéncias objetivas);

indice de retrabalho: verifica-se como o fornecedor trata os retrabalhos,
buscando-se um sistema que permita evidenciar os problemas e propondo

melhorias do processo produtivo (através de evidéncias objetivas).

3.3.3.4 Checklist para o campo qualidade com escopo em controle

a)

b)

d)

f)

9)

Foram considerados os seguintes atributos:

Recebimento de matéria-prima: verifica-se a efetividade do controle de
recebimento;

Auditoria de inspe¢do de produto: a sistemética e procedimentos utilizados
na inspec¢édo de produtos sdo avaliados;

Sistema de auditoria: avalia-se o0 sistema de gestdo da qualidade do
fornecedor, através de evidéncias objetivas de sua efetividade
(procedimentos documentados e sistemas de auditorias);

Equipamentos de inspegdo: analisa-se a adequagdo e controle dos
equipamentos de inspec¢ao (de produtos e de processos);

Sistema de melhoria continua: verifica-se como as atividades de melhoria
continua funcionam e se existem pequenos grupos e/ou sistemas de
sugestoes;

Identificag@o do produto: busca-se a rastreabilidade, através de sistemas de
controle no processo de identificagéo;

Certificagéo: avalia-se se o fornecedor possui certificagdo ISO série 9000 (ou

equivalente), ou demonstre possuir sistema de gestdo da qualidade;



h)

Rastreabilidade: avalia-se se o fornecedor possui uma sistemética que
possibilite uma eficiente rastreabilidade (durante a fabricag&o);

Controle estatistico de processos: busca-se a evidéncia de uso de controle
estatistico de processos;

Divulgacdo da politica da qualidade: analisa-se como é realizada a

divulgacdo da politica da qualidade a todos na empresa.

3.3.3.5 Checklist para o campo atendimento com escopo em logistica

a)

b)

d)

e)

f)

Foram considerados os seguintes critérios na andlise dos atributos:

Forma de transporte: avalia-se a adequacéo da forma de transporte utilizado;
Armazenagem: verifica-se a forma de armazenagem utilizada e se as
condi¢cbes de estocagem e as condi¢des prediais sdo adequadas;
Fornecimento da linha de montagem: é avaliada a proporcionalidade de itens
em kanban em relag&o aos itens totais fornecidos;

Dimensionamento kanban: verifica-se se o fornecedor utiliza o kanban de
forma equivalente a utilizada pela empresa cliente (dimensionamento);
Antecipagdo da variagdo do consumo: verifica-se se o fornecedor utiliza
informagdes pertinentes para realizar previsdes de variagdo de demanda,;
Rastreabilidade da entrega/atendimento: verifica-se a capacidade do
fornecedor em conhecer e acompanhar a localizacdo e situagcdo das

mercadorias enviadas.

3.3.3.6 Checklist para o campo atendimento com escopo em engenharia

Avaliam-se os critérios relativos a:



d)

Corpo técnico: verifica-se o nivel de instru¢do e formacao do corpo técnico;
Tecnologia de informatizagdo de projetos: analisa-se se o sistema de
computadores (software e hardware) estdo atualizados;

Tecnologia do produto: verifica-se aspectos associados a tecnologia de
desenvolvimento do produto;

Documentacdo: analisa-se se h& controle dos documentos envolvendo o

desenvolvimento, acompanhamento e rastreabilidade de produtos.

3.3.3.7 Checklist para o campo tecnoldgico com escopo em processo

d)

f)

9)

h)

Foram considerados os seguintes atributos, através de critérios:

Capacidade nominal: avalia-se a ocupagéo de sua capacidade instalada;
Estrutura da planta: busca-se avaliar os aspectos apropriados quanto a
layout, maquinas, equipamentos e instalagbes do fornecedor;

Maquinas e processos: avalia-se se o fornecedor possui maquinas e
processos modernos (bem identificados e conservados);

Manutencédo: é avaliado o sistema de manutencéo de equipamentos, prédios
e instalacdes, e a participagéo dos operadores no processo;

Meio-ambiente: verifica-se como sao tratados os residuos industriais (locais,
procedimentos, separagéo, identificagéo e tratamento);

Just-in-time: analisa-se a sistemética adotada pela empresa na gestdo dos
processos de manufatura;

Percentual de horas de treinamento: sdo consideradas as horas de
treinamento dos colaboradores dos fornecedores;

Nivel de instrucdo da mao-de-obra: identifica-se através de evidéncias

objetivas a escolaridade média dos empregados da &rea industrial;



i) Programacdo da producdo: analisa-se a consisténcia da programacéo
adotada no processo de fabricagéo;
j) Prevencdo de acidentes: verifica-se a existéncia de um programa de

prevencao de acidentes.

3.3.3.8 Checklist para o campo tecnoldgico com escopo em produto

Foram determinados como critérios para avaliacdo dos quesitos:

a) Laboratorios: verifica-se se o fornecedor possui laboratérios industriais que
permitam analisar os produtos fabricados;

b) Matérias-primas do fornecedor de 2°.nivel: busca-se fornecedores que
adquiram matéria-prima com o mesmo nivel de qualidade que a empresa;

c) Garantia da qualidade: o fornecedor deve possuir garantia registrada de
produto.
Através da metodologia utilizada e dos desdobramentos do campo analisado,

e deste em atributo, obteve-se a estrutura do instrumento de avaliacdo, que se

baseou no método de multiatributos.

3.3.4 Estabelecimento de um critério para a classificacdo final dos

fornecedores

A pontuacao geral possivel alcancada na avaliacdo de desempenho potencial
pelos fornecedores € obtida através da soma das pontuacdes individuais em cada
atributo avaliado no checklist, por campo e escopo. O percentual de atendimento

geral dos atributos € calculado a partir da pontuagdo maxima (300 pontos) e da



soma atingida pelo fornecedor. Assim, o fornecedor € classificado a partir de sua

pontuacgao, de acordo com o Quadro 9.

Pontuagéo obtida no SQF (%) Classificagao do fornecedor
80 = SQF =100 Excelente
60 <SQF =79 Muito bom
40 = SQF = 59 Bom
0=SQF =39 Ruim

Fonte: FINGER, 2002, p. 80
Quadro 9 — Critério para a classifica¢éo final dos fornecedores

Assim, o fornecedor pode ser enquadrado em uma classificagdo final, de
acordo com a pontuacdo atingida no processo de avaliagdo. Para aqueles que
percentualmente atingiram indice igual ou superior a 80%, considera-se de nivel
excelente; para aqueles que na avaliagdo atingiram percentual entre 60 e 79%,
considera-se muito boa a performance alcangada; os fornecedores que ficarem entre
40 e 59%, atingiram um bom nivel; e aqueles que ficaram com percentual abaixo de

40%, considera-se de nivel ruim.

3.4 COMPARATIVO DOS MODELOS

Pode-se consolidar de forma resumida os modelos tedricos aqui abordados

através do Quadro 10, o qual representa o posicionamento de cada sistema frente

aos principais quesitos quanto a avaliacao de fornecedores.
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Quadro 10 — Modelos tedricos frente aos principais quesitos

Através da revisdo bibliografica buscou-se definir modelos que pudessem
avaliar o desempenho dos fornecedores a partir de trés perspectivas. A primeira, de
carater estratégico, busca avaliar os fornecedores através de indicadores que
estejam atrelados as principais estratégias da empresa e que os critérios de
avaliacdo de fornecedores também fossem considerassem estas estratégias.

A segunda perspectiva, de carater operacional, representa modelos que
partem de indicadores de processo, ou seja, que megam o fornecedor de forma
pontual. Assim, buscou-se um modelo baseado em indicadores que avaliassem de
forma global os fornecedores, mas sem estarem focados diretamente nas
estratégias destes ou da propria empresa. Nao quer dizer que os indicadores néo
estejam configurados de forma atender a estratégia da empresa. Em ultima anélise,
todas as fungdes ou operacdes que as areas de uma empresa executam visam a

atender as estratégias definidas pelo alto escaléo desta.




A terceira perspectiva é uma forma mista, ou seja, estabelece que as areas a
serem avaliadas quando da medicdo da performance de fornecedores sejam
amplas, normalmente abordadas por qualquer sistema de avaliacdo de
fornecedores. Entdo, a partir destas areas centrais, sdo estabelecidos 0s quesitos a
serem avaliados nos fornecedores.

Pela analise dos modelos estratégico, tatico e operacional aqui representados
pelas obras de Merli, Martins e Finger, buscou-se quesitos que pudessem ser
utilizados de forma abrangente enquanto da andlise destes frente o modelo estudo
de caso.

Através da andlise dos quesitos relacionados pelos autores, chegou-se aos
quesitos elencados no Quadro 10, que traduzem de maneira geral todos os aspectos
inerentes a um sistema de avaliagdo de fornecedores.

Assim,além dos quesitos normalmente constantes em um sistema desta
natureza, tem-se o aprofundamento de alguns, como é o exemplo do quesito custos
totais ao invés de ter-se apenas o quesito preco. Outros foram adicionados aos
sistemas tradicionais, que é o caso de avaliacdo da capacidade gerencial e

financeira.



4 MODELO SPRINGER CARRIER

A Springer Carrier S/A foi fundada em 24 de maio de 1934, inicialmente
denominada Springer & Companhia. Foi constituida em Porto Alegre - RS para atuar
no ramo de representacbes e consertos de refrigeradores comerciais. Durante
muitos anos, varias mudangas ocorreram; deixou de ser apenas uma prestadora de
servicos e se tornou um fabricante de condicionadores de ar.

Atualmente, a Springer Carrier € uma sociedade anbnima de capital aberto
situada, desde 1966, em Canoas - RS.

Desde 1983 a Springer Carrier integra um dos maiores complexos industriais
do mundo, a Carrier International Corporation, que faz parte da UTC — United
Technologies Corporation, sétimo maior volume de vendas norte-americano, que
atua nas éareas aeroespacial, automobilistica e de sistemas de construcdo em todo o
mundo.

O complexo UTC é formado pelas seguintes empresas:

PRATT & WHITNEY — Motores para aeronaves;

HAMILTON STANDARD - Hélices, sistemas de controle ambiental,

comandos para motores e sistemas de v0os;

OTIS — Elevadores e escadas rolantes;

o UT AUTOMOTIVE - Componentes e sistemas para indastria

automobilistica;



. SIKORSKI — Helicopteros;

. CARRIER — Conforto ambiental — sistemas de ar condicionado.

A Carrier mantém negocios em 167 paises, com 33 mil funcionarios e um
faturamento anual de US$ 6.2 bilhdes fornecendo uma variada linha de produtos de
alta tecnologia. Maior fabricante mundial de sistemas para conforto ambiental, tem
suas operagbes no mundo organizadas em quatro grandes regibes, a saber:
Operacdo Norte-Americana (NAO), Operagdo Européia/Transcontinental (ETO),
Operacéo Latino Americana (LAO), e Operacéo Asia/Pacifico (APO).

Sediada em Farmington, Connecticut (EUA), a Carrier atua globalmente
através de um quartel general formado pelo Presidente e Vice-Presidente por area
de atuacdo que interagem em conjunto com os Presidentes designados para cada
regiao.

A LAO possui unidades de negdcio nas seguintes localidades: sul da Florida,
Caribe, México, Colémbia, Chile, Argentina e Brasil.

Sediada em S&o Paulo, o sede da Operagédo Latina América interage entre as
operacdes de cada Pais e a Carrier Corporation.

A organizagdo possui uma clientela dividida de acordo com os segmentos

abaixo:

- Cliente Dealer (Instaladores) — Revendedores especializados em
fornecimento, instalacdo e manutengéo de condicionadores de ar Central
(CAC - Central Air Conditioner) e Individual (RAC - Room Air

Conditioner);

- Cliente Varejo — Revendedores nédo especializados que adquirem uma

quantidade variada de condicionadores de ar;

- Individual (RAC) para revenda (lojistas, hipermercadistas, varejistas);



- Cliente Final — Pessoas Fisica e Juridica, usuéario final de
condicionadores de ar central (CAC) e individual (RAC) que adquirem os
produtos para seu consumo.

As necessidades dos clientes variam de acordo com o tipo de mercado a ser
atendido. Os mercados sdo divididos por produtos, ou seja, aparelhos centrais
(CAC) e aparelhos de uso em pequenos ambientes (RAC).

O relacionamento com fornecedores busca constantemente estreitar as
relagBes para o desenvolvimento matuo, que possibilita a aquisicdo de produtos de
elevado padréo de qualidade a custos competitivos, processos logisticos eficazes e
minimos prazos de entrega. Para alguns dos principais componentes e matérias-
primas utilizadas nos produtos, sdo mantidos contratos de fornecimento anual,
revisados periodicamente .

Neste sentido, a Springer Carrier definiu como politica classificar, para uma
melhor monitoragéo dos produtos e servigos que adquire, as fontes de fornecimento
em fornecedores e parceiros. Entende-se como fornecedores todas as empresas
que realizam fornecimento de bens e servicos e, como parceiros, aqueles
fornecedores com os quais se estabelecem relacionamentos mais estreitos. Assim,
pela classificacdo adotada, denominam-se parceiros os fornecedores classificados
como classe “A*, definidos de acordo com o grau de importancia da sua participagéo
no total das compras e também todos os fornecedores que participam de acordos
como, indice de falhas (Partes por Milhdo - PPM’s), Carrier Q-Plus (Sistema de
certificacdo da qualidade promovido pela matriz Carrier) e do processo PDS -
Product Delivery System (Sistema de Entrega de Produto).

A Springer € lider no mercado de aquecimento, ventilacdo e refrigeracdo

Brasileiro.



Buscando otimizar a utilizagdo da sua estrutura organizacional, a Springer
Carrier S. A. atualmente esta estruturada por canais de distribuicdo, conforme

segue:

- Canal Dealer (Instaladores) - Distribuicdo e instalagdo de produtos
através de empresas credenciadas técnica e comercialmente pela
Springer Carrier S.A.. Este canal tem foco maior em sistemas de ar

condicionado central;

- Canal Retailer (Varejo) - Distribuicdo focada em condicionadores de ar
de janela ou splits ndo dutados. O cliente compra direto da loja e tem

auxilio da Rede Autorizada Springer Carrier (RAS) para a instalacéo;

- Carrier Service (Servigos) - Canal de venda de assisténcia técnica e
manutengdo preventiva e corretiva, usualmente em instalacdes de ar
condicionado central de grande porte que utilizam &gua gelada como

intermediéria para a refrigeracao;

- Totaline - Rede de lojas que comercializa pecas para aparelhos e

sistemas de refrigeracdo nas principais capitais do pais.

4.1 - SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO

A Springer possui um sistema de indicadores de desempenho que possibilita
acompanhar os resultados tracados no planejamento estratégico e no plano anual
de metas das diversas unidades de negdcio da organizagéo. Os dados, as medicdes
e os resultados, organizados de forma a atender as informagfes necessérias, visam
solidificar os propoésitos e valores, que exercem a funcdo fundamental de

alinhamento das informagfes utlizadas para atendimento dos compromissos,



satisfazendo clientes, comunidade, funcionarios e acionistas, conforme Figura 5 —

Gestéo de Informagdes Springer Carrier.

Gestao de Informacdes Springer Carrier

Acionistas

Propdsitos * ?

& Planej
jamento
Valores < Estratégico

Compromissos * f

* Clientes — Sistema de
* Funcionarios Informacdes
* Comunidade
* Acionistas

Figura 5 — Gestao de Informacfes
Fonte: Dados da empresa de junho de 2001.

Os propositos e valores da Springer Carrier sao:

- Ser a primeira op¢cdo em conforto ambiental através de produtos e

sistemas diferenciados;

- Oferecer produtos e sistemas que facam do mundo um lugar melhor,
refletindo nosso compromisso com a seguranca, meio ambiente e

inovacao tecnoldgica;

- Proporcionar as pessoas 0 pleno uso do seu potencial através do
COmpromisso para  resultados, enfatizando educagéo e

reconhecimento; e

- Assegurar desempenho financeiro de Classe Mundial dentro dos mais

elevados padrdes éticos.



Os critérios adotados pela Springer para a selecdo das informacdes a serem
utilizadas, seguem os objetivos do IBP - Integrated Business Plan (plano integrado
de negocios), onde se destacam os trés objetivos de grande relevancia para a

melhoria da qualidade e performance operacional, que séo:

- Preparar a empresa para o futuro através do uso de cendrios para

antecipar e responder as mudangas das condigdes de mercado;

- Capturar pré-ativamente os futuros requisitos do mercado e respondé-
los provendo solugbes de produtos e servigos, orientadas ao cliente, de
modo a assegurar vantagens competitivas e cumprir os propositos e

valores da empresa,;

- Envolver todos no processo de pensar e agir estrategicamente,
focando o esfor¢o para o atingimento de metas que iréo gerar valor para o

cliente, o acionista, a comunidade e os funcionarios.

Através do monitoramento sistematico dos indicadores de desempenho
apresentados na arvore de indicadores, visando proporcionar & organizagdo uma
visdo abrangente e sistémica do negocio, os indicadores de desempenho s&o
classificados em quatro categorias denominadas vetores, conforme abaixo:

e Vetores Financeiros

o Vetores de Clientes e Mercado

. Vetores de Processos Internos

o Vetores de Aprendizado & Inovacéo
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Cada vetor & composto por indicadores, selecionados para atender o0s
compromissos de desempenho previstos nos propositos e valores da organizacgéo,
0s quais sdo fatores criticos de sucesso da organizacdo. Sdo demonstrados os
dados operacionais e gerenciais, suas correlagdes, frequéncia e unidade de
medicao.

Conforme descrito, o enfoque de trabalho esta direcionado para atingir os
resultados planejados, visando atender o compromisso com clientes, comunidade,
funcionarios e acionistas, os quais estdo diretamente ligados aos vetores de
monitoramento dos indicadores de desempenho.

Pode-se afirmar que os indicadores de desempenho estdo diretamente
relacionados com o resultado global da organizagéo, cuja integracdo e correlagao
sao vitais para o bom desempenho.

Estes indicadores estdo apresentados na arvore de indicadores, a qual
demonstra a correlacéo e interligagéo existente entre eles.

O método de integracdo dos indicadores busca o entendimento das relagbes
de causa e efeito entre os vetores para subsidiar as andlises criticas do
desempenho global da organizagao.

Analisando a arvore de indicadores (Figura 6), observa-se que existe uma
correlacdo e interligacdo demonstrada pelas setas, indicando um fluxo partindo do
vetor de Aprendizado & Inovagdo que serve como preparagéo da forga de trabalho
para que sejam atingidos os resultados operacionais ligados as questbes de
seguranca, meio ambiente, participacdo e comprometimento das equipes, melhoria

da qualidade e foco no cliente, exposto no vetor denominado processos internos.
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Fonte: Dados’da empresa de junho de 2002.
Figura 6 — Arvore de Indicadores

Para a analise do desempenho da organizacdo, a alta administracdo realiza
sistematicamente reunides de acompanhamento dos resultados, com freqiéncia
mensal. Os indicadores de desempenho integrados e correlacionados subsidiam as
analises. Cada desvio detectado possui um plano de acgéo, redirecionando assim o0s
planos da organizacdo de acordo com as prioridades levantadas, ou agindo
preventivamente caso seja detectada uma tendéncia de mudancga no mercado ou
cenario em andlise.
Trimestralmente sdo realizadas reunibes com Acionistas, Latin America

Operations (Operacado para a América Latina), Quartel General da Carrier e UTC -



United Tecnologies Corporation (empresa acionista majoritaria da Carrier), nas quais
sdo revisadas as estratégias da organizagdo, bem como corrigidos os rumos de
planejamento, caso necessario.

O desdobramento dos resultados dos indicadores de desempenho é feito
pelos gestores das areas apoOs andlise e acompanhamento feito pela diretoria,
inclusive com parceiros, fornecedores e a comunidade.

Através da analise critica da diretoria, 0 desempenho da organizacdo €
monitorado e realinhado em fun¢&o de desvios detectados. Com base no IBP (Plano
Integrado de Negdcios), sdo elaborados planos de acéo, visando a implementagéo
de melhorias, garantindo assim a busca de resultados de acordo com o plano da
organizagéo. Quando da reunido para a elaboragéo do IBP, a diretoria estabelece
os drivers (direcionadores) para 0 ano. Estes sdo objetivos a serem perseguidos,
baseados nos propdsitos e valores e focados na competitividade da empresa frente
ao ambiente externo e seus fatores. Estes direcionadores sdo as acfes que a
diretoria espera que a organizagdo faga para atingir de forma eficaz os objetivos

maximos estabelecidos.

Na sequéncia tem-se os direcionadores que foram estabelecidos para o ano
de 2002. Estes estdo em sintonia com os propoésitos e valores da empresa, e irdo
direcionar as a¢cdes da empresa durante 0 ano em curso.

1) Qualidade e Confiabilidade — Considerado um grande diferencial frente a

concorréncia, uma vez que a empresa atua com varias ferramentas da
qualidade, fazendo com que a Springer se diferencie das demais empresas
do setor. A Springer possui um programa arrojado de qualidade para com
seus fornecedores, repassando para estes a responsabilidade integral pela

qualidade dos produtos Springer (produtos com qualidade assegurada). A



2)

3)

4)

empresa utiliza constantemente esta percepcdo da qualidade em seus
anuancios na midia, consolidando perante o mercado a visdo de superioridade
da marca ante a concorréncia;

Inovacédo - Fator decisivo perante o mercado. A Springer, ano ap6s ano, €
pioneira nos langamentos mais importantes dentro do mercado nacional. Isto
se deve ao fato da Springer integrar o grupo Carrier, lider mundial no setor de
refrigeracdo. Existe acesso as mais recentes tecnologias e novidades,
resultando em novos lancamentos de produtos, tais como ja ocorreu com
aparelhos com gabinete plastico, controle remoto, uso de gas ecoldgico,
compressor rotativo, entre outros. A participagdo dos fornecedores como
agentes da mudanga (novas tecnologias) estid sendo fundamental para a
distingédo da Springer neste quesito;

Lideranca em Desenvolvimento - Fator crucial para que a Springer mantenha

a lideranga mundial na area de refrigeracdo. Com investimentos pesados, a
empresa mantém-se a frente das demais, consolidando a lideranca do
mercado. Com vérios Centros Tecnoldgicos no mundo todo, a Carrier repassa
para a Springer muitos dados e projetos que resultam em langamentos
inovadores no mercado (caso dos aparelhos plasticos, uso de tubo de cobre
7mm em aletados, aparelhos centrais controlados via computador, trocadores
de calor mais eficientes, e muitos outros. Recentemente a Springer foi
escolhida como novo Centro Mundial de design da Carrier para aparelhos de
janela (Global RAC Platform Project Team), reforcando a vocagao para o
estudo de novas tecnologias e seu aproveitamento para diferenciagéo perante

a concorréncia;

Reducéo de Custos - Em face da competigédo acirrada em que se encontra o

mercado de refrigeragdo, este fator ganha importancia relevante. Vérios



esforcos tem sido feitos no intuito de se conseguir melhores condigcbes
comerciais para a Springer. Dentre estes, pode-se citar os acordos globais
para a compra de matéria-prima, onde sdo negociados os volumes de todas
as plantas da Carrier no mundo, conseguindo com esta tatica melhores
precos. A busca de novos mercados para fornecimento tem se mostrado uma
excelente pratica para reduzir pregcos de produtos e insumos, devido ao
crescente nimero de empresas novas se instalando no Brasil. A empresa
esthd desenvolvendo a consciéncia para a busca de aprimoramentos e
melhorias nos produtos, com forte énfase na redugdo de custos, sem
detrimento da qualidade;

5) Atendimento ao Cliente - Escutar e poder dar a resposta no tempo certo vem

se constituindo em uma maneira para a diferenciagcdo perante o mercado. A
Springer utiliza véarias formas de se aproximar do mercado, como encontro
com representantes e projetistas, pagina na Internet, participacdo em feiras,
pds-venda, call center (Central de Atendimento ao Cliente), e recentemente o
customer-on-line (cliente na linha - programa desenvolvido para facilitar aos
clientes a colocagdo e acompanhamento de seus pedidos junto a fabrica.). E
uma ferramenta de comunicagéo via internet, que possibilita maior agilidade,

rapidez, seguranca e confiabilidade as informacdes e pedidos dos clientes.

4.2 INDICADORES DE DESEMPENHO DA AREA DE COMPRAS.

Pode-se destacar trés premissas que regem os indicadores em compras:
custo, qualidade e atendimento. A partir destas, serdo realizadas todas as medigoes

no que tange ao fornecimento de insumos e produtos.



4.2.1 Sistemade Avaliagdo de Desempenho de Fornecedores.

Os fornecedores da Springer Carrier sdo avaliados por trés critérios:
qualidade, custo e atendimento, formando, a partir destes, o sistema de avaliagdo de
fornecedores da empresa.

Em uma escala de pontuagéo total de 100 pontos, a empresa determinou que
o critério qualidade tem peso 40, onde s&@o avaliados aspectos como indice de
defeitos (rejeicdo) e certificacdo Q-Plus (Programa proprio da Springer para avaliar
fornecedores). O critério atendimento (entrega) tem um peso de 30 pontos, e sédo
analisados aspectos referentes a entrega no prazo estabelecido e velocidade de
reacdo a demanda (flexibilidade). Também é analisada a capacidade do fornecedor
atuar com ferramentas como kanban, just-in-time, milk-run (método de coleta de
produtos originado do modelo dos produtores de leite, onde a empresa passa
recolhendo de seus fornecedores os produtos necessérios), entre outras. Por fim, o
critério custos tem peso 30, sendo analisado por aspectos como preco, reducado de
custos, prazo de pagamento e taxa financeira.

Detalhar-se-a a seguir cada um dos critérios utilizados pela empresa, para um

melhor entendimento da forma de avaliagdo exercida sobre os fornecedores.

4.2.1.1 Qualidade

Indicada nos drivers (direcionadores) para o ano de 2002 como prioridade, a
qualidade sempre foi destaque nas discussdes e agOes da empresa. A qualidade
aliada a confiabilidade visa o diferencial dos produtos frente a concorréncia, e faz
com que todas as areas da empresa tenham a qualidade como primeira premissa

guando de suas agdes.



A Springer Carrier, através do grupo Carrier, possui um programa
independente de auditoria e avaliagdo de seus fornecedores, a exemplo da ISO
9000, que é denominado de Q-Plus.

O Q-Plus tem como objetivo auxiliar o fornecedor a iniciar um processo de
desenvolvimento de um sistema de gestdo, pela implementacéo de préaticas basicas
de garantia da qualidade. Este € realizado em duas etapas distintas: na primeira
etapa, o fornecedor preenche um formulario de auto-avaliagédo, e na segunda etapa
é verificado o detalhamento através de uma auditoria no fornecedor. Assim, é
solicitado ao fornecedor o preenchimento da auto-avaliacdo e vistoria mediante
auditor.

O sistema Q-Plus tém o objetivo de ajudar o fornecedor a atingir as metas da
qualidade através do processo permanente de melhoria continua. Ambos o0s
critérios, auto-avaliacdo e auditoria, s&o um guia para o sistema da qualidade e
controle de processos, e ndo uma descricdo absoluta do que € solicitado para
garantir a qualidade em produtos e servicos. Através da auto-avaliagdo e da
auditoria, o fornecedor pode identificar seus pontos fortes e as areas de melhorias.

Um plano de melhorias é desenvolvido com base nos resultados da auto-
avaliacdo e da vistoria e, com isto, aperfeicoa-se a qualidade total, a confiabilidade e
0S custos totais de componentes e servigos fornecidos.

A auto-avaliagdo inclui 12 itens, solicitando ao fornecedor a identificagdo de
areas especificas em cada uma das categorias do sistema da qualidade e controle
de processos, preparando este para a vistoria. A vistoria consiste em 24 itens de
critérios distribuidos em 12 categorias de sistema da qualidade e controle de
processos.

Para tornar-se um candidato a certificacdo Q-Plus, o fornecedor deve

satisfazer as exigéncias do nivel 3, no minimo, para todos 0s quesitos .



A vistoria é realizada a partir de niveis, e estes estdo divididos conforme

segue:
- Nivel 1: Ndo-conformidade (requer melhoria);

- Nivel 2: Atendimento aos requisitos (atende aos requisitos

minimos);
- Nivel 3: Q-Plus atendido (candidato a certificacéo);

- Nivel 4: Sistema da qualidade classe mundial.

Para obter a certificacdo Q-Plus, o fornecedor deve atender os seguintes

requisitos:
a) alcancar nivel 3 em todos os itens criticos da vistoria, e manté-los
ou melhora-los quando da revistoria a cada 18 meses;
b) manter os niveis de PPM (partes por milhdo) dentro do objetivo
proposto para cada grupo de componentes;
C) atender os requisitos adicionais estabelecidos pela &rea de

materiais e compras.

Para fornecedores ja certificados, estes estdo sujeitos aos seguintes critérios:

a) atender os niveis de PPM estabelecidos em um periodo de 12 meses;

b) completar a vistoria da auto-avaliagdo 18 meses apés a Ultima data de
certificagdo, em conformidade com o nivel 3, em todos os itens de critérios

de vistoria.

Os niveis de PPM séo coletados diariamente na fabrica, e sdo repassados ao

fornecedor através do site www.carrieronline.com.br, ao qual todos os fornecedores


http://www.carrieronline.com.br,

tém acesso e podem verificar quais itens foram rejeitados, o motivo da rejeicéo e a
quantidade a ser devolvida. Toda rejeicdo deve ser analisada pelo fornecedor, e
quando for critica este faz um plano de agéo para que o problema néo se repita.

A empresa também utiliza outro sistema para medir e acompanhar o
desempenho de fornecedores no aspecto qualidade, que € o QIS (Quality Integration
System) — Sistema Integrado da Qualidade, cuja funcdo é gerenciar informacdes
sobre as rejeicdes ocorridas na producédo e disponibiliza-las aos fornecedores de
forma rapida e confiavel.

A rapidez na resposta aos problemas detectados auxilia na busca da reducéo
do indice de rejeicbes. Com retorno quase que imediato das rejeicbes de seus
produtos, os fornecedores, em curto espago de tempo, conseguem promover agdes
corretivas para solucionar os problemas detectados.

As informacgdes sobre rejei¢cdes sdo disponibilizadas aos fornecedores através
do QIS pela internet. Cada fornecedor possui um usuario e senha proprios, para
acessar as informacdes das rejei¢cdes dos produtos que eles fornecem.

O objetivo explicito do QIS é auxiliar o fornecedor a desenvolver e manter um
processo permanente de melhoria continua, aumentando a qualidade dos produtos
fornecidos, além de garantir a eficiéncia nas entregas (produtos sem defeitos
poderéo ser utilizados na totalidade do lote fornecido).

Este sistema também gerencia informacdes diversas sobre rejeicdes, como
consultas sobre os itens rejeitados, quantidades, datas das rejeicdes, descricdo da
rejeicdo, linha de produgcédo que utilizaria o item, etc. Ainda séo disponibilizados
relatérios, com dados diarios de fornecedores e suas rejeicoes.

O total mensal de rejei¢cbes € avaliado de acordo com os objetivos estipulados

para cada fornecedor. Nos casos em que o fornecedor ndo atinge os objetivos



propostos, séo realizadas reunides para realinhar iniciativas e agdes que venham a

trazer os indices de rejeicbes para os patamares propostos.

4.2.1.2 Custos

Considerando a acirrada competitividade em que o mercado de refrigeragéo
encontra-se, o fator pregco torna-se muito importante para a empresa. Assim, 0s
esforgos voltam-se para o controle dos gastos com a aquisicdo de matéria-prima e
insumos e a sua redugao.

Compras tem participacdo decisiva para que a empresa obtenha bons
resultados na aquisicdo de insumos e matérias-primas. Os itens adquiridos
representam em torno de 85% do custo total dos produtos fabricados pela empresa.
Dai a necessidade de acompanhar estes e buscar a redugédo de precos, além de
promover a busca de novas fontes de fornecimento com precos mais acessiveis.

No sentido de acompanhar a evolucdo dos precos praticados por
fornecedores, a Springer utiliza um sistema para controlar as variagdes ocorridas
nos precos praticados por estes. Sao avaliados o preco de itens adquiridos, a taxa
financeira praticada e o prazo de pagamento concedido pelos fornecedores.

O sistema utilizado para isto € o price index (indexador de pregos - sistema
interno que a empresa utiliza para verificar a variagcado de precos dos fornecedores),
gue acompanha a variacdo de preco de todos os itens de todos os fornecedores.
Todo e qualquer aumento de pregos que possa ser solicitado deve ser negociado
com a area de compras, que faz a analise do impacto deste nos custos dos produtos
e negocia este aumento, no intuito de evitar ou minimizar 0os repasses.

O price index é a ferramenta através da qual sdo medidos os resultados

alcancados quanto aos objetivos de reducdo de custos. Estes objetivos séo



estabelecidos pela dire¢cdo da empresa juntamente com a area de compras, que por
sua vez repassa estes aos fornecedores como objetivo a ser buscado para que a
empresa mantenha sua competitividade no mercado.

Além do price index, sé@o utilizadas outras ferramentas para buscar redugéo
nos custos, como o programa de saving (reducdo), que €& baseado em acgles
focadas, trabalhando juntamente com outras areas da empresa (como engenharia e
producgéo) e com os fornecedores na busca de redugdes de custos.

Também é utilizado o payables (pagaveis), que mede o saldo entre o que a
empresa tem a pagar aos seus fornecedores e o que tem a receber de seus clientes.
Este indicativo € muito importante para a empresa perante seus acionistas. Neste
sentido, a area de compras busca os maiores prazos de pagamento possiveis,
sempre aliados & busca das menores taxas financeiras. Assim, a empresa utiliza-se

de recursos de terceiros (fornecedores) para cobrir a operagéo.

4.2.1.3 Atendimento

Sendo um dos fatores medidos e acompanhados, o atendimento por parte
dos fornecedores deve prezar por ter os materiais no local determinado, no prazo
solicitado e dentro da qualidade requerida.

Para acompanhar o atendimento aos fornecedores, foi criado um sistema
denominado supplier-on-line (fornecedor na linha).

Esta ferramenta traz todas as informagdes que os fornecedores necessitam
para realizar as entregas dentro dos prazos estipulados. Dados sobre quantidades,
codigo de produtos, numero de pedidos de compra, datas de entrega entre outros,
estdo disponiveis em um site na internet, onde os fornecedores podem acessar

todas estas informagbes. H& um usuério e uma senha individualizados por



fornecedor, e este podera somente ter acesso as informacgdes dos produtos que sédo
fornecidos por sua empresa.

O sistema supplier-on-line coloca a disposicdo dos fornecedores da Springer
informacdes de compra que lhe sdo concernentes, através de canais de
comunicacao rapidos e confiaveis.

Esta ferramenta serve para facilitar, agilizar e melhorar o relacionamento e
comunicagao do fornecedor dentro da cadeia de suprimentos.

As opcgdes oferecidas pelo sistema, oferecem informagdes pela internet, em
tempo real e s&o disponibilizadas para os planejadores, compradores e
fornecedores.

Segue descritivo de cada uma das opgdes oferecidas pelo sistema aos seus
usuarios:

1) Acionamento Kanban — mostra todos os acionamentos do kanban,
feitos eletronicamente pela fabrica (leitora de codigo de barras). Os
fornecedores dao baixa das pendéncias quando as mesmas forem
enviadas pela internet (é realizado através do langamento dos dados nas
notas fiscais de venda no site da internet);

2) Acionamento milk-run — Itens de carrinhos (embalagens retornaveis),
acionados na prépria fabrica. Os fornecedores também déo baixa quando
embarcam o material;

3) Acionamento JIT (just-in-time) — acionamento diario gerado pelo MRP
—Materials Requirement Planning (Planejamento das Necessidades de
Materiais), onde o fornecedor informa a quantidade entregue, assim como
0 numero da nota fiscal e a data de embarque;

4) Forecast (Previséo) — previsdo mensal de consumo de itens kanban,

para 8 semanas, com variagdes maximas e minimas;



5)

6)

7

8)

9)

10)

11)

12)

Previsdo JiT/kanban — previsdo diaria de consumo de itens com
acionamento JIT (just-in-time) e kanban, valorizado conforme contrato
com a Springer;

Previsdo de compras — previsdo de compras dos itens de open orders
(ordens de compra abertas), conforme programagéo do MRP. Valorizagéo
dos itens conforme contrato firmado com a Springer;

Open Orders — pedidos de compras em aberto para todos os itens.
Este relatdrio serve para acompanhar as entregas dos itens open orders e
verificar os numeros de pedido para itens com acionamento JIT ou
kanban. Aqui, o fornecedor informa as quantidades entregues, com data e
numero da nota fiscal de embarque;

Pedidos de compra — pedidos novos gerados na rodada do MRP. O
fornecedor deve marcar e aceitar os pedidos. Quando do faturamento e
embarque, deve informar o nimero da nota fiscal e a data desta;

Desenhos de Engenharia — desenhos disponibilizados pela
engenharia para os fornecedores. Diferenciados em desenhos de itens
para producgdo e itens em desenvolvimento;

Exportacdo de arquivos — todos os relatérios disponiveis na pagina
podem ser transformados em arquivo texto e exportados para o sistema
do fornecedor, qualquer que seja ele;

Divergéncia de recebimento — mostra as notas fiscais bloqueadas por
divergéncias entre os dados da nota fiscal e o pedido de compra ou
contratos (pregos negociados);

Mensageiro — ferramenta de comunicagdo com os planejadores da
Springer, onde o fornecedor pode esclarecer duvidas e posicionar a

empresa a respeito de entregas, pedidos, etc.;



13) Fale conosco — E-mail (enderego eletronico na internet) geral que tem
sua resposta direcionada a pessoa responsavel pela resolugdo do
assunto;

14) Lista de pregos — informa a lista de precos a ser atualizada pelo

fornecedor, quando houver alguma negociagdo com a Springer.



5 ANALISE CRITICA DO MODELO SPRINGER CARRIER

Nos capitulos dois e trés, foram abordados os conceitos sobre o assunto tema
deste trabalho, através da revisdo bibliografica. No capitulo quatro foi realizada a
analise e descricdo dos indicadores de desempenho para fornecedores adotados
pela empresa objeto deste estudo.

Assim, tem-se subsidios para a andlise dos indicadores utilizados pela
empresa em questdo (Springer Carrier), a luz das teorias de autores do assunto
tema deste trabalho.

A andlise sera realizada a partir das diretrizes mestras da Springer na area de
compras (qualidade, custo e atendimento), confrontando as praticas de cada um

destes quesitos com as teorias abordadas nos capitulos anteriores.

A estratégia e a organizacdo dos suprimentos estédo intimamente ligados a
estratégia e a organizacdo da empresa no seu todo. Pode-se afirmar, no
entanto, que o bindmio eficacia-eficiéncia dos suprimentos é tanto maior
guanto mais coerente estiver com a estratégia da empresa. Merli, 1998, p.
11.

Os indicadores tém de estar em sintonia com a estratégia e os objetivos da
empresa para obtencdo de um melhor resultado. No caso aqui estudado, nota-se
que a empresa possui um sistema de indicadores que surge dos propositos e

valores da empresa (estratégias), que se interliga através dos compromissos



(clientes, comunidade, funcionarios e acionistas) e dos vetores aos indicadores
mestres.

A partir destes indices, tem-se desdobramentos que resultardo nos
indicadores utilizados pelas areas da empresa em estudo, inclusive aqueles
utilizados pela area de compras para acompanhar a performance de seus
fornecedores.

Os indicadores mais comumente encontrados na literatura, amplamente
abordados por varios autores sdo na sua maioria aqueles relativos a qualidade,
custo e entrega dos produtos adquiridos de terceiros. Assim, iniciar-se-4 a analise
confrontando os indicadores adotados pela empresa e os descritos na bibliografia
descrita nos capitulos dois e trés. Ndo apenas os trés principais autores (Merli,
Martins e Finger), mas a grande maioria dos autores consultados durante a
realizacdo da revisdo bibliografica adotam, em linhas gerais, os indicadores aqui
analisados. Ou seja, aqueles referentes aos indicadores que a empresa adota para
medir a performance dos fornecedores quanto a custos, qualidade e entrega. Além
destes, outros indicadores serdo considerados na analise aqui proposta, pois se
fazem necessario para uma completa andlise dos modelos de avaliacdo de
desempenho de fornecedores.

Assim, os modelos bibliograficos consultados serdo analisados criticamente
contra o modelo adotado pela Springer Carrier, considerando-se 0s critérios:
qualidade, custos totais, logistica e transportes, desenvolvimento de fornecedores,
tecnologia, sistema de avaliacdo de fornecedores, pontualidade, flexibilidade,

instalagdes do fornecedor e capacidade gerencial e financeira.



5.1 QUESITO QUALIDADE

Sera analisado o quesito qualidade partindo da sistemética adotada pela

empresa estudo de caso, comparando-a com os modelos tedricos.

5.1.1 Frente ao modelo proposto por Merli

De acordo com Merli (1998), a gestdo da qualidade é o ponto de entrada
estratégico do modelo comakership, e os produtos precisam necessariamente ter a
garantia da qualidade; ou seja, os produtos terdo passe livre, sem inspecdo de
qualidade na entrada. A qualidade é garantida através do controle dos processos da
empresa fornecedora. Este controle pode se dar através da certificacdo dos
fornecedores em programas de qualidade a exemplo da série ISO 9000, ou no caso
da Springer através do programa que a Carrier mantém para todos os fornecedores
gue é o programa Q-Plus.

Um correto controle sobre a qualidade dos itens fornecidos se faz necessario,
a medida que a empresa busca o aperfeicoamento de seus produtos e processos.
Um exemplo desta necessidade de qualidade sdo as entregas programadas através
do sistema just-in-time. Para a fabricacdo de determinado lote de produtos, sé&o
necessarias pecas e componentes nas quantidades estabelecidas nas listas de
materiais. Quando do recebimento destes itens, seu encaminhamento para a
producdo, sem que haja uma inspecao, qualquer defeito somente sera descoberto
quando da montagem do componente no produto que a empresa fabrica. Todas as
pecas defeituosas resultardo em produtos n&o fabricados, acarretando assim
paradas na linha de producgéo, retrabalhos e outros problemas de ordem financeira

ou operacional. A inspec¢do no recebimento também n&o garante a qualidade, visto



que caso 0 produto tinha defeito, sera retido e ndo podera ser empregado na
producgéo, ndo havendo a fabricacdo de produtos finais da mesma maneira. Caso
seja retrabalhado, o componente podera ser utlizado, mas gerar4d despesas
adicionais ao processo. Caso seja devolvido ao fornecedor, deverd ser alterado o
plano de producédo (antecipado algum lote na sequéncia), gerando problemas em
outros itens com entrega programada. Assim, a gestdo da qualidade dos
fornecedores busca assegurar que todas as entregas realizadas por estes sejam de
produtos conformes (de acordo com as especificacdes da empresa), evitando
dissabores na producgéao.

A Springer vem adotando o conceito de passe livre a alguns anos, embora
tendo ocorrido, no inicio, problemas criticos e repetitivos de qualidade por parte de
fornecedores. Como ocorre em varios processos, hd uma natural curva de
adaptacdo a novos processos ou atividades. Com a eliminagcdo da inspegcao de
recebimento, todos os defeitos antes interceptados foram alcados diretamente a
linha de producéo. Isto fez com que houvessem constantes paradas na produgéo e
deslocamentos de equipes da empresa e dos funcionarios na busca de solucdes.
Foram trabalhados aqueles fornecedores considerados criticos, ou seja, aqueles
com maior incidéncia de defeitos ou fornecedores de itens criticos, com énfase no
controle dos processos e em sistemas de melhoria continua. A adogéo, por parte da
empresa de um programa de gestdo da qualidade, que tivesse entre suas
ferramentas a melhoria continua, fez com que em pouco tempo 0s principais
problemas (aqueles considerados endémicos) fossem sanados e houvesse uma
melhoria na qualidade dos itens fornecidos.

A Springer por varias vezes teve de atuar conjuntamente com 0S

fornecedores, através de equipes mistas, com profissionais das é&reas de



engenharia, processos e compras, para garantir a solugdo de problemas de
processos em fornecedores e assim assegurar a qualidade dos produtos adquiridos.
A Springer utiliza acordos com fornecedores que asseguram o passe livre dos
produtos quando de sua entrada na empresa. O passe livre é uma ferramenta
essencial para a empresa que opera dentro de um sistema JIT. Seria praticamente
impossivel conseguir realizar a analise de qualidade de todos os itens quando do
recebimento dos materiais de fornecedores, sem acarretar atrasos para a produgao.
Caso a empresa trabalhe com amostragem, pode ser que apesar da inspecao no
recebimento, ndo haja garantias de que produtos fora do especificado cheguem a
producdo, visto que esta é realizada apenas em determinados lotes.

Ainda ressaltando os aspectos relacionados a qualidade, deve-se informar
gue a empresa nao se limita ao programa Q-Plus para melhorar a qualidade. Outras
acOes sao executadas pela empresa para alcancar a exceléncia em qualidade.
Pode-se destacar os planos de Acéo Corretiva, que séo disparados quando ocorre
algum problema critico de qualidade. Este exige do fornecedor medidas urgentes no
sentido de evitar o envio de pegas com defeitos, e descobrir a causa raiz que
originou o problema a fim de corrigir e evitar estes mesmos problemas no futuro. Na
Figura 7 (Ciclo da agéo corretiva para defeitos de fornecedores), pode-se verificar
COmo ocorre o0 processo de acéo corretiva com os fornecedores.

Como se pode verificar no ciclo da agéo corretiva, a busca de qualidade se
faz como solugéo definitiva dos problemas oriundos de fornecedores, evitando

reincidéncias.
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Figura 7 — Ciclo da acéo corretiva para defeitos de fornecedores

Alguns fornecedores mantém nas instalacdes da Springer funcionarios
responsaveis por auxiliar na busca de solugbes de problemas advindos da falta de
qualidade por parte dos fornecedores. Geralmente estes permanecem em periodos
criticos, quando ocorrem elevados niveis de defeitos ou ndo se esta conseguindo

atingir os objetivos da qualidade — niveis de PPM.

5.1.2 Frente ao modelo proposto por Martins

A empresa aqui analisada quanto ao quesito qualidade, mostra-se bastante
adequada, uma vez que dispbe de meios para avaliar a qualidade dos produtos
oriundos de seus fornecedores. Esta verificacdo se da fortemente de maneira
preventiva, através da utilizagdo do sistema de gestdo da qualidade para

fornecedores (Q-Plus), e também através de testes e inspec¢des realizadas quando



da montagem dos componentes nos produtos da empresa. Para medir a qualidade,
a empresa possui indicadores, como sdo 0s casos dos sistemas QIS (Sistema
Integrado da Qualidade) e do Q-Plus (sistema de auditoria e avaliacdo de
fornecedores); este ultimo também engloba os indices de garantia. O sistema de
gestdo da qualidade utilizado pela Springer também se baseia na ferramenta de
melhoria continua (com aplicacdo em seus fornecedores), na busca da qualidade
como observa o autor.

A empresa também realiza acordos de garantia, de forma que o fornecedor

tenha de arcar com os custos de eventuais problemas que suas pegas venham a
causar no desempenho normal do produto. Assim, caso ocorra algum defeito
durante o prazo de garantia, o fornecedor terd de cobrir os custos de troca do
componente e prestagdo de servigos realizada pela assisténcia técnica.
A assisténcia técnica e pos-venda sdo traduzidas pelo suporte técnico que 0s
fornecedores prestam a Springer, mas dificilmente poderiam ser adotados pela
empresa como indicadores a serem monitorados, pois, atualmente, ndo existe
nenhum sistema que possa medir estes quesitos.

No aspecto que trata da qualidade de expedicdo e transporte dos
fornecedores, a empresa ndo realiza de forma sistemética verificagfes junto aos
fornecedores quanto a expedicdo das mercadorias. Como a maior parte dos
transportes séo realizados por empresas que trabalham para a Springer (ja que o
maior volume de pegas séo de fornecedores proximos — raio de 100 quilébmetros), as
coletas realizadas por estas transportadoras séo inspecionadas por profissionais da

Springer quando da chegada na empresa.



5.1.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Este quesito mostra-se um dos mais completos na metodologia adotada pelo
autor, sendo que se utiliza de vérias ferramentas que compdem o sistema de
avaliagdo ISO série 9000, que é o exemplo da utilizac&do de especificacdes técnicas
de clientes, tratamento de produtos ndo-conformes, indicadores de defeituosos entre
outros.

Quando a qualidade é abordada sob a Gtica de controle, a metodologia
mostra-se ainda mais completa, encampando praticamente todos os quesitos da ISO
série 9000.

Os quesitos utilizados pelo autor na analise da qualidade estdo contemplados
no sistema adotado pela Springer (Q-Plus), exceto pelo tratamento de reclamagdes

de clientes, que ndo é empregado pela empresa. Seria 0 caso de se realizar uma

andlise mais aprofundada para a ado¢éo ou ndo deste indicador.

5.2 QUESITO CUSTOS TOTAIS

Sera comparado o quesito custos totais da forma que é trabalhado pela

empresa aqui analisada frente aos modelos propostos pelos autores.

5.2.1 Frente ao modelo proposto por Merli

A empresa utiliza-se de contratos de longo prazo para firmar negécios com
seus fornecedores, sendo estes de um ou mais anos. S&o realizados eventos
periddicos de acordo com o prazo de cada contrato, no qual oferta a varios

fornecedores a oportunidade de fornecerem para a Springer. A empresa que tiver a



melhor proposta quanto a qualidade, custo e atendimento sera o fornecedor para o
proximo contrato a ser firmado.

Para que ocorra incremento de produtividade, é necessario um ambiente
adequado para tal. Se o fornecedor tiver a garantia de um contrato de véarios anos,
havera tranquilidade para o desenvolvimento de estratégias e acdes de longo prazo,
e tempo para a sua efetiva implementacdo, gerando resultados positivos para o
aumento da produtividade. De forma periddica, sdo realizadas chamadas para
analisar o mercado como um todo e verificar a competitividade das empresas
participantes. Assim, a empresa tem a certeza de que esta trabalhando com o
fornecedor que tem os melhores custos, qualidade e entrega para atender as suas
particularidades de producgéo. Estes eventos acontecem ao final do contrato com o
atual fornecedor e geralmente serdo analisados ap0s a oferta de varios participantes
(concorrentes) do atual fornecedor.

Embora aqui a denominacdo custo seja utilizada, ndo sao considerados os
custos totais dos itens adquiridos pela empresa. A maior falha da Springer, se
confrontada com o modelo de Merli, é ndo ter uma forma sistemética de avaliar o
custo total do que é fornecido por seus fornecedores. Muitos aspectos ndo séo
considerados quando do célculo do custo do material adquirido, como os custos da
nao-qualidade, que acarretam paradas de producédo, problemas de garantia (pés-
venda), e a ndo entrega do produto para o cliente final no prazo estipulado (multas
de contrato).

Dependendo do produto final, ha contratos de venda, onde normalmente
estdo estipuladas multas no caso de atrasos na entrega. A empresa acaba arcando
com as despesas inerentes a estes atrasos sem ter como computé-los para o

fornecedor que acarretou o prejuizo. Os custos de transportes e embalagens



também sdo tratados de forma isolada, trazendo, em alguns casos, distor¢ces
quanto ao custo final total de determinado componente.

Outro aspecto que por muitas vezes foge da avaliagdo € o custo de
transporte. Por estar sendo gerenciado por area especifica, nem sempre é
considerado quando do célculo do custo total de um componente. Tome-se por
exemplo uma pecga que pode ser adquirida de dois diferentes fornecedores. Um
deles é fornecedor local e o outro esta situado em um estado vizinho. Caso for
negligenciado o custo diferenciado de transporte de fora do estado, pode-se incorrer
na compra de pecgas que embora tenham precos menores, acabam tendo custos
totais maiores. Ha casos de produtos que foram adquiridos de fornecedores
distantes, em que se fez necessario a utilizacdo de embalagens retornaveis
especiais, que normalmente tem alto custo de investimento, e acarretam maior nivel

de estoques.

5.2.2 Frente ao modelo proposto por Martins

A andlise adotada por Martins (2001) coloca que a empresa devera avaliar
seus fornecedores quanto ao aspecto custo pela competitividade destes perante o
mercado. A Springer realiza avaliagbes sistematicas desta competitividade, a
medida que faz tomada de pregos em intervalos regulares, onde empresas
interessadas em fornecer a Springer podem ofertar seus precos pelos produtos que
esta necessita. Assim, esta-se garantindo uma constante andlise dos precos
praticados pelos competidores do mercado, podendo a empresa trocar de

fornecedores caso apare¢a um competidor com vantagem em termos de pregos,

qualidade, tecnologia ou mesmo prazo de entrega.



No caso da andlise da evolucdo de pregos (custo do produto) praticados
durante o periodo de duracdo do contrato de fornecimento, a Springer utiliza o price
index (indicador para indexar pregos e acompanhar sua evolugédo) para medir a

variagdo dos custos dos produtos adquiridos.

5.2.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Resultante da alta competitividade dos mercados, o fator custo é considerado
importante pela Springer e amplamente trabalhado pelo autor. Dentre os quesitos
apresentados, praticamente todos ja sdo monitorados pela Springer, com excec¢ao
do atributo ferramental, onde o autor propde avaliar a quantidade de ferramental
proprio do fornecedor. Este quesito j& havia sido discutido na Springer, onde o
problema encontrava-se na mudanca deste fornecedor para outro concorrente mais
competitivo. Nestas condigbes, impossibilita-se a troca de fornecedor e a
consequente perda de redugéo de custos. Assim, ndo se visualiza como importante
esta estratégia para o caso da Springer.

Outro ponto abordado sdo as avaliacbes através de demonstrativo de
resultados, onde é avaliada a condic¢ao financeira pela divisdo do lucro operacional
pelo ativo operacional. Em termos financeiros, este andlise mostra-se simplista,
devendo abranger outros quesitos, como endividamento a longo prazo. A andlise se
faz necesséaria, mas devera ser orientada para determinar a saude do fornecedor,
através de sua permanéncia no mercado e de seus constantes investimentos em
avancos (méaquinas, tecnologia, etc.).

O quesito formacdo de custo € empregado na Springer, de forma informal,
dependendo do produto negociado com o fornecedor. Em alguns casos, a empresa

ndo domina o processo de fabricagdo dos produtos, ou detém tecnologia e



processos diferenciados, impossibilitando uma andlise real da situacdo. Assim,
utiliza-se esta analise quando existe uma duvida acerca da formacdo de custos
apresentada pelo fornecedor. A Springer utiliza-se nas negociagbes com Varios
fornecedores a abertura das planilhas de custos, possibilitando uma andlise
detalhada da confeccédo destes.

Também importante quanto a custos, a tecnologia e inovagdo mantém
interferéncia direta. Ha um esforgo continuo junto a area de compras e engenharia,
no desenvolvimento junto aos fornecedores da aplicagdo de novos materiais ou

materiais substitutos com o intuito de reduc&o de custos.

5.3 QUESITO LOGISTICA E TRANSPORTES

Aqui a analise sera realizada a partir do quesito logistica e transportes da
maneira que a empresa Springer trabalha, frente aos modelos adotados pelos

autores.

5.3.1 Frente ao modelo proposto por Merli

Outro aspecto relevante do modelo comakership € a logistica, com destaque
para o just-in-time, com seu forte poder de integragéo operacional entre a empresa e
seus fornecedores. Ainda dentro do aspecto logistico, Merli destaca outros
componentes logisticos, tais como numero reduzido de fornecedores, tempos de
suprimento, custo de suprimentos, reabastecimento just-in-time, transporte e redes
de informacéo.

A Springer utiliza o JIT (just-in-time) como préatica comum dentro do processo

logistico. Ha uma divisdo dos itens em varias categorias, sendo que em uma delas,



0 método de acionamento é o JIT. Itens volumosos ou de grande valor e com baixa
rotatividade sdo geralmente acionados através do JIT. H4 ainda o acionamento por
Kanban, principalmente para itens com grande rotatividade de inventario e baixo
valor. O processo JIT foi concebido conjuntamente com outros, como a entrada sem
inspecéo (passe livre para fornecedores certificados), dentro de um sistema maior,
com vistas a trazer maior competitividade & empresa. Como ocorreu na certificacdo,
também demandou esforcos por parte da empresa e de seus fornecedores, e no
inicio gerou atrasos na producdo devido aos atrasos de fornecedores. Apesar de
iniciar com um pequeno numero de fornecedores, houve atrasos no inicio do
processo, até que fossem estabelecidos atividades e processos e pudessem ser
internalizados e dominados pelos fornecedores. Atualmente, os itens programados
como JIT séo entregues algumas horas antes da producgéo apenas, reduzindo assim
tempos e mao-de-obra de movimentacéao e deslocamentos.

Com investimentos em informatica e processos a empresa conseguiu reduzir
os tempos de suprimentos. Isto se deve a um objetivo (reduzir o tempo entre o
pedido do cliente e a entrega do produto) que a empresa colocou como desafio, e
que resultou em uma vantagem competitiva muito importante para a empresa, com a
reducgéo do prazo de entrega de produtos a seus clientes. N&o basta apenas o fluxo
de informacdes ser mais rapido e &gil, devendo o fluxo de materiais e componentes
acompanhar este avango. Assim, alteracdes em processos se fizeram necessario,
como o JIT e o passe-livre, para poder dar condicdes de se atingir os objetivos
propostos.

No que tange a transportes, a Springer tem funcionarios dedicados a esta
operacdo, visando melhorias. Dentre as praticas deste setor, pode-se destacar a
negociagdo de pregos (custos mais competitivos para transportes de pecas

adquiridas e produtos finais) e iniciativas de logistica como o milk-run, no qual



transportadoras contratadas e gerenciadas pela Springer retiram o material no
fornecedor, garantindo datas e horarios de embarque, bem como otimizando o
percurso e quantidades transportadas. Com a criagdo de um setor que respondesse
por transportes, foi possivel focar as acfes relacionadas a area, conseguindo
reducbes de custos de fretes e a melhoria dos servicos prestados pelas
transportadoras, como a melhora da qualidade dos veiculos da frota das
transportadoras.

Ainda quanto & area de logistica, falta interagdo para que os fornecedores
tenham uma total integracdo do fornecedor com os fluxos produtivos, ficando mais
uma vez restrito em um pequeno nimero de fornecedores.

A empresa utiliza em todas as suas linhas de produgédo ferramentas como
just-in-time, kanban e acionamentos (através de pedidos de compra). No caso do
just-in-time, a entrega é realizada diretamente na linha solicitada, tendo quantidade e
prazo preestabelecidos. Toda a programac¢do da empresa é disponibilizada para
seus fornecedores na Internet, e a partir destes séo enviados os produtos para a
Springer. Com estas acdes, o proprio fornecedor realiza a programacdo de sua
producdo, a partir dos dados disponiveis na Internet (carrier-on-line). Assim, os
pedidos sdo entregues por periodo (matutino, vespertino e noturno), na linha de
montagem responséavel pelo produto. Um mesmo fornecedor pode ter de entregar
material no mesmo periodo para varias linhas distintas, sem implicar em atrasos.

Uma importante ferramenta para que este processo pudesse se viabilizar foi a
utiizagdo e o desenvolvimento de embalagens retorndveis. Estas séo
desembarcadas dos caminhdes, podendo ir diretamente para a linha de montagem,
retornando para o fornecedor apos vazias, evitando manuseios e movimentagdes
desnecessarias, tanto na empresa quanto nos fornecedores, uma vez que ele

também se utiliza destas.



Véarias agbes também sdo discutidas e tomadas em conjunto com o0s
fornecedores. Em alguns casos, para melhor atender a Springer, o fornecedor
adquire um depdésito proximo da empresa para melhorar suas entregas. Em outros
casos, sdo alugados depdsitos de terceiros ou sdo firmados acordos com
operadores logisticos para armazenarem seus produtos. Estas agbes sao
normalmente tomadas por fornecedores que tem suas plantas fabris longe da
Springer. Neste sentido, pode-se destacar a busca que a empresa vem fazendo para
ter sua base de fornecedores proxima e para nacionalizar componentes. Assim,
diminui-se o risco de paradas por parte de falhas de transporte, comuns quando 0s

fornecedores estao distantes.

5.3.2 Frente ao modelo proposto por Martins

Como ja foi abordado no quesito qualidade, a expedi¢cdo do fornecedor nédo
sofre avaliagdo sistemaética, e o transporte é avaliado quando da negociagdo do
contrato de fornecimento de servicos de transportes e também sdo analisadas
diariamente as chegadas de materiais & empresa. O quesito qualidade na expedicdo
e transporte seria bastante interessante para a empresa, na medida em que 0s
mesmos poderiam ser monitorados através do supplier on line e traduzidos em
indicadores, como quantidades de pecas em acordo com os pedidos e integridade
dos materiais recebidos.

Um aspecto adotado no sistema proposto por Martins (2001), refere-se as
embalagens utilizadas no relacionamento constante entre cliente e fornecedores.
Embora se considera importante o aspecto embalagens, néo se julga apropriado ter

um indicador proprio; assim, este quesito poderia ser retirado para o caso da

empresa vir a utilizar o modelo preconizado pelo autor.



5.3.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Embora este quesito seja relacionado no aspecto comercial, consideramos de
muita importancia dentro de uma légica just-in-time. O prazo de reposi¢cdo ganha
contornos importantes, a medida que os clientes nao desejam esperar pela entrega
dos pedidos e as empresas ndo gostariam de manter estoques para pronta entrega.
Assim, prazos reduzidos s&o muito importantes, para os itens colocados dentro do
sistema just-in-time. O problema é considerar que todo e qualquer item tenha prazo
de reposigéo inferior a cinco dias. Ha casos e casos, pode-se citar o exemplo das
siderargicas, onde seria invidvel (face o processo), prazos desta natureza. Assim,
ndo consideramos viavel um indicador nesta configuracdo para a Springer.
Atualmente os itens considerados criticos quanto a prazos sdo negociados com 0s
fornecedores casa a caso.

Quanto os quesitos relacionados no campo logistica do sistema proposto pelo
autor, todos sao pertinentes, mas ndo seria adequado criar indicadores (e
consequentemente maneiras de coletar os dados) para critérios como forma de
transporte, armazenagem e namero de itens no kanban, para citar alguns exemplos.
Os aspectos relacionados a logistica devem estar relacionados a dados como:
pontualidade e acuracidade das entregas (que podem efetivamente comprometer a
produgéo), transporte adequado (garantir a entrega e a integridade do produto) e um
sistema de informacdes quanto aos pedidos e entregas (que atualmente € suprido
pelo supplier on line).

Quanto & antecipacdo da variagdo de consumo, esta esté diretamente ligada
as informacdes fornecidas aos fornecedores. No sistema supplier on line existe ha

disposicdo dos fornecedores dados quanto aos pedidos firmes e também uma



previsdo para as proximas semanas, que a partir destas os fornecedores podem
realizar suas compras de matérias-primas e planejamentos de fabrica (capacidade e

de mao-de-obra e maquinas).

5.4 QUESITO DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Este quesito sera analisado a partir da sistematica adotada pela empresa

estudo de caso, frente aos modelos dos autores tedricos.

5.4.1 Frente ao modelo proposto por Merli

A reducdo do numero de fornecedores é perseguida de modo a dar uma
maior competitividade, através da escolha dos fornecedores que tenham custos
menores, melhor qualidade e menores prazos de entrega. Assim, grupos de
materiais que possuiam vérios fornecedores tiveram estes reduzidos a um
fornecedor apenas. Com a redu¢do do numero de fornecedores a empresa
consegue focar seus esforcos em um ndmero reduzido de empresas para poder
trabalhar os aspectos inerentes ao desempenho destes com maior profundidade. Ao
invés de ter que certificar e acompanhar vérias empresas, escolhe-se aqueles
fornecedores mais adequados as exigéncias da Springer e aperfeicoa-se a relacdo
no que tange a aspectos como custos, qualidade e prazos de entrega.

A informatica aparece como importante ferramenta para reduzir o tempo e
melhorar a qualidade da troca de informacdes entre empresas. Com a utilizagéo de
sistemas on-line, € possivel uma &gil, rapida e precisa comunicagdo entre empresa e

fornecedores.



A empresa tem algum espago para melhorias, devido a ter algumas ag¢des de
aprimoramento continuo do produto com programas conjuntos cliente-fornecedor,
sendo que este processo ndo esta inteiramente consolidado.

Quanto ao quesito co-design das especificagbes qualitativas, apenas um
reduzido numero de fornecedores participa destas agBes conjuntamente com a
Springer.

O co-design das especificacdes qualitativas tem dado resultado,
principalmente com fornecedores de motores, tubula¢des, termostatos e painéis de
controle, considerados itens criticos dentro da estrutura dos aparelhos de
refrigeragdo. A engenharia tem se utilizado do conhecimento dos fornecedores em
seus dominios de mercado. A empresa mais indicada para fazer especificagfes de
motores € a propria fabricante dos motores. Assim, quando do desenvolvimento de
produtos novos, € comum a formacgdo de equipes com membros de varias areas,
tanto da empresa quanto dos fornecedores envolvidos.

O desenvolvimento de novos produtos tornou-se crucial para a empresa, que
nos ultimos anos substituiu praticamente toda a sua linha de produtos por novos
lancamentos. Assim, os fornecedores tornaram-se alvo de atencéo especial, ja que
as novas tecnologias estdo, principalmente, sob seu dominio. Os fornecedores de
itens criticos foram convidados a participarem do projeto dos novos produtos, para
que pudessem ofertar a melhor solugdo, cada um deles em sua especialidade.
Assim ocorreu com motores elétricos, termostatos, painéis de controle, ventiladores
entre outros.

Em muitos casos, a especificagdo de determinado componente foi dada pelo
proprio fornecedor, sendo que este indicou o produto que seria mais apropriado para
determinada aplicagdo. O ganho nestes casos é mutuo, sendo que o fornecedor

indica um produto seu de produgdo normal, sem ter que investir em novas



ferramentas e processos, e a empresa ganha com a aplicagdo correta do
componente, tendo um desempenho superior em seus produtos finais. Deve-se
ainda ressaltar que normalmente um produto seriado tem custo menor que um
produto especial, trazendo também ganhos financeiros para ambas empresas —

fornecedor e cliente.

5.4.2 Frente ao modelo proposto por Martins

O autor ndo aborda este assunto de forma explicita em sua sistemética de

avaliacdo da performance de fornecedores. Os quesitos foram abordados no

aspecto relacionado a tecnologia.

5.4.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Este quesito ndo é contemplado no sistema proposto pelo autor.

5.5 QUESITO TECNOLOGIA

Sera analisado o quesito tecnologia partindo da sistemética adotada pela

empresa estudo de caso, comparando-a com os modelos teoricos.

5.5.1 Frente ao modelo proposto por Merli

Quesito que tem dado a muitas empresas diferencial competitivo nestes

tempos de acirrada concorréncia, este aspecto ndo € avaliado de maneira formal

pela Springer. Diversas areas estdo constantemente em contado com diversos



fornecedores, como o caso da engenharia e de compras. Estes contatos ocorrem
através de feiras, eventos ou mesmo da visita de empresas pretendes a serem
fornecedoras da Springer. Nestas ocasides, buscam-se informagdes sobre estes
fornecedores, e principalmente sobre os produtos ofertados e do diferencial destes

perante os produtos dos fornecedores atuais.

5.5.2 Frente ao modelo proposto por Martins

No aspecto tecnologia, tem-se varios quesitos de ordem qualitativa, que na
sua maioria estéo inseridos dentro do Q-Plus, e sdo avaliados quando das auditorias
em fornecedores. Eles ndo sé@o explicitos dentro da avaliacdo do Q-Plus, mas o
sistema consegue avaliar estes aspectos de forma significativa. Assim, considerando
0 aspecto estratégico destes quesitos, acredita-se que através do Q-Plus eles sédo
analisados e trabalhados conjuntamente com o fornecedor. S&o exemplos a
pesquisa realizada por fornecedores no desenvolvimento de novos produtos, a

tecnologia de novos materiais e aplicagdes.

5.5.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Este aspecto € amplamente abordado no sistema apresentado pelo autor, que
divide em tecnologia de processo e de produto. Grande parte dos quesitos
elaborados esta também previstos no sistema ISO série 9000, como 0s casos de
manutencgdo, destinacdo de residuos, horas de treinamento, entre outros.

Os aspectos relacionados a tecnologia englobam vérios indicadores, dos
quais alguns sdo analisados atualmente pela Springer de forma indireta quando do

desenvolvimento de novos fornecedores, ou da visita as instalagbes destes, como:



tecnologia da planta fabril, nivel de instrucdo, programacdo da producgédo, etc. Ja
alguns quesitos elencados pelo autor dificiimente seriam utilizados, em virtude da
subjetividade de avaliagdo e da pouca utilidade dos dados. Pode-se citar como
exemplo a capacidade nominal do fornecedor, onde existe um paradoxo, pois quanto
menor, maior a pontuagdo. Sabe-se que quanto maior a taxa de ocupagéo, menores
0s custos fixos por unidade produzida. Assim, ndo parece adequado incentivar
(através do sistema de avaliagdo) a ociosidade das instalagcbes fabris dos
fornecedores.

Quanto ao critério medindo a utilizagdo do sistema just-in-time, entende-se
que ndo seria adequado a atual situacdo da Springer, que trabalha através da
necessidade (do just in time) de linhas especificas de produtos ou mesmo itens, ndo
considerando o abastecimento total do fornecedor.

Quanto a andlise da existéncia de laboratérios, este indicador nao seria
adequado sob esta dtica, e sim se o fornecedor tem acesso a laboratorios para
realizar seus ensaios (mesmo com laboratdrios terceirizados — e muitas vezes mais
completos). Esta andlise também ¢é realizada pela empresa quando do
desenvolvimento de fornecedores, e da avaliagcdo do Q-Plus.

Quanto ao critério matérias-primas dos fornecedores de 22. Nivel, acredita-se
que deva atender aos critérios e especificagbes estipuladas pela Springer, sendo
incentivado através do acompanhamento da engenharia o estudo de novos materiais

e materiais substitutos. Assim, ndo seria adequado um indicador para este critério.



5.6 QUESITO AVALIACAO DE FORNECEDORES

Serd comparado o quesito avaliacdo de fornecedores da forma que é
trabalhado pela empresa aqui analisada frente aos modelos propostos pelos

autores.

5.6.1 Frente ao modelo proposto por Merli

No quesito qualidade, Merli (1998) também destaca a autocertificacdo, como
garantia da qualidade dos produtos adquiridos junto aos fornecedores. A
autocertificacdo na Springer é realizada com os principais fornecedores e com
aqueles considerados criticos. A empresa possui um sistema proprio, denominado
Q-Plus. Este sistema da qualidade busca, através do desenvolvimento de um
sistema de gestdo, a garantia da qualidade dos produtos entregue pelos
fornecedores.

Merli (1998) destaca a utilizagcdo de indicadores para medir a performance
dos niveis qualitativos dos fornecedores. Esta deve ser sistematica e deve também
testar a capacidade de resposta as tendéncias de mercado. O desempenho dos
fornecedores pode ser medido através de indicadores, referente & qualidade dos
produtos entregue por estes. A utilizagdo dos indicadores ndo deve ser restrita a
indices quantitativos (namero de defeitos, nimero de entregas fora do prazo, etc.),
devendo abordar também os aspectos qualitativos, como capacidade de adaptacéo,
nivel tecnologico e flexibilidade de entrega.

A empresa monitora diariamente os indices de fornecedores no que diz
respeito a rejeicdes, através do QIS — Quality Integration System (Sistema Integrado

da Qualidade). Todas as rejei¢cdes ocorridas sdo reportadas através do sistema, e



imediatamente disponibilizadas via Internet para os fornecedores, gerando agdes
corretivas em curtos espagos de tempo. As agdes corretivas tém se mostrado muito
eficaz no combate as rejei¢cbes de fornecedores, auxiliando na redugéo dos niveis de
PPM, conforme Figura 8. Sua principal caracteristica estd na velocidade de
comunicacdo (realizado on-line, via Internet), aliada & conscientizacdo e ao
comprometimento por parte dos fornecedores em localizar e resolver a causa raiz do
problema, impedindo que este se repita pelo mesmo motivo.

O sistema de avaliagdo constitui-se em ferramenta importante para a
Springer, e atinge o cerne do programa de qualidade para fornecedores. O programa
de qualidade est4 baseado em ac¢fes de melhoria, no acompanhamento diario de
rejeicdbes e no sistema de avaliacdo Q-Plus. Através do Q-Plus sdo realizadas
avaliacoes de sistema (sistema da qualidade dos fornecedores) e de processo
(controle de processos).

A certificacdo de fornecedores também é amplamente utilizada pela empresa,
sendo que todo ano é realizado um encontro de fornecedores, onde s&o
homenageados os fornecedores que conseguem atingir os objetivos do Q-Plus. Para
estes € entregue um certificado do Q-Plus, indicando o nivel atingido (sendo que
para ser homenageado, deve atingir o nivel 3 ou 4, dentro de quatro niveis
possiveis). A premiagdo tem se mostrado um O6timo meio de se promover a
qualidade de fornecedores, através do estimulo de que os melhores serdo
recompensados e seréo homenageados perante todos os fornecedores da empresa.

O numero de empresas participantes tem aumentado ano apds ano, sendo
que todos os principais fornecedores estdo participando do programa, conforme

pode ser visualizado através da Figura 8.
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Figura 8 — NUmero de Empresas Participantes do Programa Q-Plus.

Isto proporcionou melhorias consideraveis nos indices de qualidade dos

fornecedores participantes do programa, conforme demonstra a Figura 9.
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Fonte: Dados da empresa de marco de 2003.
Figura 9 — Indice de Rejeicéo de Fornecedores / PPM — partes por milh&o.

Apesar de possuir um sistema de avaliagdo de fornecedores, este area
merece maior atencdo da empresa, onde ndo ha uma avaliagdo global, sendo
realizada por vezes em varias frentes, deixando de considerar algum aspecto. A
empresa nao realiza uma avaliacdo estratégica de seus fornecedores, podendo ter
problemas futuros devido a incompatibilizacdo de estratégias entre esta e o

posicionamento estratégico adotado por seus fornecedores.



5.6.2 Frente ao modelo proposto por Martins

O autor ndo aborda este assunto em sua sistemética de avaliacdo da

performance de fornecedores.

5.6.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Considera-se o sistema aqui analisado para fins de comparagdo entre o
modelo adotado pela empresa estudo de caso para avaliar seus fornecedores e o

modelo proposto pelo autor.

5.7 QUESITO PONTUALIDADE E CONFIABILIDADE

Aqui a andlise sera realizada a partir do quesito pontualidade e confiabilidade
da maneira que a empresa Springer trabalha, frente aos modelos adotados pelos

autores.

5.7.1 Frente ao modelo proposto por Merli

A empresa utiliza o acordo de garantia para que seus fornecedores se sintam
comprometidos com a qualidade dos produtos Springer. O acordo prevé que no caso
de defeito de algum componente que esta abasteca e empresa montadora, e que
este ocorra durante o prazo de garantia dos produtos Springer, o fornecedor tenha
que pagar o valor da peca e também o valor a ser pago para a assisténcia técnica

pela troca da peca em garantia (servico prestado). Este acordo, em particular,



possibilita a melhoria da confiabilidade dos produtos Springer, uma vez que a
confiabilidade dos produtos deixou de ser preocupagao exclusiva da empresa para
ser um objetivo compartilhado e perseguido por todos os fornecedores.

Através de agBes como os acordos de garantia que sao realizados por meio
da é&rea de compras, a empresa consegue buscar um comprometimento e
responsabilidade maior do fornecedor, visto que este passa a se responsabilizar
financeiramente pelos defeitos que estd gerando para os produtos Springer em
campo.

Este maior comprometimento se reflete também nas outra &areas como

entregas, garantindo um maior nivel de entregas dentro dos prazos estabelecidos.

5.7.2 Frente ao modelo proposto por Martins

O aspecto servigo é caracterizado por quesitos qualitativos em sua maioria,
sendo que ndo sdo medidos pela Springer atualmente. Alguns destes quesitos
poderiam ser monitorados, com algumas pequenas alteragdes nos sistemas ja
vigentes. E o caso da pontualidade na entrega, que poderia ser medido através do
supplier on line, que traz todas as informagdes sobre prazos de entrega, de todos os

fornecedores que participam deste sistema.

5.7.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Neste quesito, a sistemética do autor consiste na avaliagdo da pontualidade
das entregas, dentro de percentuais pré-estabelecidos. Este critério é necessario
para a Springer, para avaliagdo da performance de seus fornecedores. A Unica

ressalva ficaria por conta dos percentuais utilizados pelo autor. Acredita-se que 95%



seria um minimo de confiabilidade a ser exigida dos fornecedores, e ndo poderia ser
creditado qualquer tipo de pontuacdo para este desempenho. Um fornecedor
excelente teria que ter uma pontualidade de 100%, pois néo estaria comprometendo

a produgéo.

5.8 QUESITO FLEXIBILIDADE

Este quesito sera analisado a partir da sistematica adotada pela empresa

estudo de caso, frente aos modelos dos autores tedricos.

5.8.1 Frente ao modelo proposto por Merli

A empresa realiza todo o seu plano de produgédo a partir das previsdes de
vendas e dos pedidos de clientes. Estes dados sé&o geridos pelo sistema MRP, que
gera as listas de materiais e as ordens de produgéo. A partir das listas de materiais
sao verificados os estoques existentes e a partir destes séo colocados pedidos junto
aos fornecedores para aqueles itens que a empresa néo dispdes de quantidades
suficientes em seu estoque interno. Como a empresa trabalha com vérios itens
sendo acionados através do just-in-time, associado a baixos tempos de entrega para
seus clientes, forcando seus fornecedores a trabalhar com poucos dias entre os
pedidos e a entrega destes, € comum haver falhas nas entregas, o que acaba
acarretando alteragdes na programacéo da produgao.

Alteracdes do programa de producdo dentro de uma logica just-in-time acaba
trazendo problemas, pois no caso de ter de “puxar” um lote que seria produzido
posteriormente, pode ocorrer de algum fornecedor ainda n&o ter entregue todas as

pecas para a producao deste lote.



Para a empresa ndo parar a producdo, faz-se necessario antecipar algum
lote. Para estes casos, existe uma prévia negociagdo com os fornecedores, para que
possa ser colocado pedido emergencial, de modo a dar continuidade & producéo.

Embora a empresa ndo faca medi¢cdes formais a respeito de quais
fornecedores sdo mais solicitadas neste tipo de situagdo, os programadores de
producgéo (quem acompanham os pedidos dos fornecedores) sabem por experiéncia

quais fornecedores tem uma maior capacidade de resposta.
5.8.2 Frente ao modelo proposto por Martins

O autor coloca com relagdo a este quesito presteza no atendimento, que se
julga ser a flexibilidade do fornecedor quando houver uma alteragdo na grade de
pedidos. Quanto a este aspecto, considera-se importante e é realizado de forma
informal pelos profissionais da programagdo da produgdo (que realizam o
acompanhamento dos pedidos de fornecedores).

5.8.3 Frente ao modelo proposto por Finger

O autor ndo aborda de maneira direta este quesito.

5.9 QUESITO INSTALACOES

Sera analisado o quesito instalagfes partindo da sistemética adotada pela

empresa estudo de caso, comparando-a com os modelos tedricos.



5.9.1 Frente ao modelo proposto por Merli

A empresa ndo realiza avaliacdo especifica quanto a este quesito, cabendo
aos avaliadores do sistema Q-Plus executar esta quando da realizagéo da auditoria
em fornecedores. Os auditores avaliam a empresa fornecedora como um todo,
abrangendo praticamente todos os quesitos da ISO série 9000, e conseqilientemente
acabam avaliando informalmente os aspectos ligados as instalac6es dos

fornecedores.

5.9.2 Frente ao modelo proposto por Martins

O aspecto instalagbes é avaliado através do Q-Plus, sem ter indicadores
especificos para acompanhar sua evolu¢do. Sua importancia para a empresa é
considerada estratégica, a medida que destas (instalagdes) dependem o produto
final do fornecedor. Acredita-se que a ferramenta Q-Plus possa medir a contento
este aspecto, quando da realizacdo das auditorias, onde séo avaliados aspectos

pontuais, mas também de forma indireta os aspectos periféricos como instalagées.

5.9.3 Frente ao modelo proposto por Finger

Dentro do escopo envolvendo tecnologia de processo e de produto o autor
trabalha critérios de avaliagdo de instalacbes dos fornecedores. Aspectos
relacionados a capacidade ja foram citados, bem como aqueles envolvendo os

laboratérios.



Y

Quanto a analise das maquinas e equipamento dos fornecedores, esta
avaliacdo se da dentro do desenvolvimento de fornecedores novos e também

através do Q-Plus.

5.10 QUESITO CAPACIDADE GERENCIAL E FINANCEIRA

Este quesito sera analisado a partir da sistematica adotada pela empresa

estudo de caso, frente aos modelos dos autores tedricos.

5.10.1 Frente ao modelo proposto por Merli

Este aspecto embora negligenciado pela empresa ja acarretou sérios
problemas no abastecimento de componentes a producdo, tendo interrompido a
fabricagcdo de uma linha de produtos por vérios dias, devido a faléncia de um
fornecedor. Havia rumores no mercado de que determinada empresa fornecedora
estava com sua saude financeira comprometida. E mesmo assim, ndo houve
maiores cuidados da empresa na busca de informac¢des detalhas ou mesmo na
busca de desenvolver fornecedor substituto. Quando o fornecedor veio a interromper
a fabricacdo das pecas de que a Springer precisava, teve-se que de forma
emergencial, mobilizar uma equipe para desenvolver urgentemente os itens e suprir
a produgéo.

No que diz respeito a capacidade gerencial, também n&o existe sistematica
para medir o quanto as empresas fornecedoras estao aptas gerencialmente. Embora
possa parecer uma forma de ingeréncia sobre o fornecedor, este aspecto acaba
trazendo problemas se ndo for acompanhado. Pode-se citar o exemplo de uma

empresa de S&o Paulo, que quando abriu filial no estado, recrutou certos



profissionais para ocuparem cargos de coordenacdo e gerenciamento na referida
planta fabril. Embora a Springer tivesse conhecimento das capacidades restritas
destes profissionais para executarem a coordenagdo e gerenciamento desta planta,
ndo fez qualquer oposicdo a estas pessoas. No inicio da produgéo por parte desta
filial, a empresa teve varios problemas de abastecimento, que posteriormente foram
devidamente analisados e constou-se serem de origem gerencial, ou seja, 0s
profissionais encarregados de programar e executar a producdo na fabrica do
fornecedor ndo conseguiam dar resposta as necessidade da Springer. Isto
ocasionou varias reunides entre os negociadores da Springer e os diretores da
empresa fornecedora, que culminou no afastamento e substituicdo destes

profissionais.

5.10.2 Frente ao modelo proposto por Martins

Quanto ao aspecto administragdo e financas, ele € negligenciado pela
empresa, que apesar de saber da sua importancia, ndo o avalia corretamente. Na
Springer tém-se diversos exemplos de empresas (fornecedores) que faliram,
deixando de abastecer a empresa com insumos (materiais e componentes). Nestes
casos, houve grandes dificuldades para conseguir outro fornecedor a tempo, na
gualidade e nos prazos requeridos. Seguiram-se atrasos na entrega, acarretando
tanto prejuizos financeiros quanto de imagem da empresa perante seu mercado.

Embora ndo haja uma maneira formal estabelecida para analise deste
quesito, informagcbes sobre a saude financeira geralmente sao discutidas
informalmente entre profissionais do setor, possibilitando o alerta sobre o

desempenho financeiro de determinada empresa. De forma similar, também &



corrente a discussdo acerca das capacidades técnicas e administrativas do corpo de

funcionarios de determinado fornecedor.

5.10.3 Frente ao modelo proposto por Finger

O autor aborda dentro destes critérios apenas uma andlise financeira através

de balanco da empresa fornecedora, ja abordado anteriormente.

5.11 COMPARATIVO DOS MODELOS ABORDADOS E PROPOSTAS DE

MELHORIAS/AJUSTES

Os quesitos abordados no Quadro 11 foram resultantes daqueles abordados
pelos autores (Merli, Martins e Finger), mais os quesitos adotados pela empresa em
estudo.

Assim, é possivel a comparacéo dos principais aspectos abordados por cada
um dos modelos e confronta-los entre si. Utilizou-se de uma escala, para mensurar
como cada quesito € abordado por cada um dos modelos. Entdo, tem-se uma
simbologia correspondente, para medir a intensidade da abordagem dada pelo
modelo para determinado quesito.

Assim, pode-se através do Quadro 11 ter um resumo dos modelos quanto aos
quesitos abordados e quéo relevantes cada um dos quesitos € para os modelo aqui
abordados. Vale ressaltar que o0s quesitos constantes do quadro foram
estabelecidos pela abrangéncia destes perante os modelos analisados. Alguns
quesitos abordados por determinados modelos ndo foram incluidos, por ndo terem

representatividade nos demais modelos.
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Legenda: (A = forte; O = médio; e < = fraco)
Quadro 11 — Comparativo dos modelos

A simbologia utilizada representada pelos simbolos triangulo, circulo e

quadrado sdo respectivamente forte, média e fraca correlagcdo do quesito em

analise.

O Quadro 11 sintetiza todos os aspectos envolvendo os modelos analisados
neste trabalho, confrontando-os com a realidade da empresa aqui apresentada
como estudo de caso. Consegue-se analisar quesito por quesito, o que os modelos
consideram em sua andlise, e assim poder determinar se é importante a sua
utilizag@o pela empresa ou ndo. Caso seja imprescindivel para a empresa a analise

da capacidade gerencial e financeira, pode-se buscar no modelo proposto por

Martins (2001) subsidios necessarios para a implantacdo de indicadores neste

sentido.

5.11.1 Modelo operacional em trés niveis aplicado & Springer Carrier

Merli (1998) criou um modelo denominado Modelo Operacional em trés niveis

para classificar os fornecedores de acordo com aspectos como: gestdo da




qualidade, aspectos logisticos, relacdo no desenvolvimento dos produtos e da
tecnologia, e sistema de avaliagdo. De acordo com este modelo, pode-se classificar
os fornecedores em trés niveis, a saber: normal, integrado e comaker.

Tomando o modelo operacional em trés niveis como referéncia, pode-se
analisar a situacdo da Springer e seus fornecedores e classifica-los de acordo com
este modelo.

O modelo comakership adotado por Merli (1998) pode ser utilizado para
analisar como a empresa se situa com relagdo ao desempenho de seus
fornecedores de modo macro, ou seja, € um modelo que considera prioritariamente
as estratégias da empresa para com seus fornecedores, diferenciando-se dos
demais modelos que tem uma abordagem através de indicadores quantitativos ou
qualitativos simplesmente.

Assim, pode-se afirmar que a Springer atende os quesitos quanto ao sistema
de avaliacdo, tanto na classe Il, quanto na classe |, com excec¢édo da avaliagdo do
custo total na classe Il. Para evoluir para a classe | (comakership), além de melhorar
a avaliagcdo dos custos finais, é necessario que a empresa consiga avaliar a
estratégia dos fornecedores, para escolher como parceiros aqueles que tenham
afinidades de estratégias com os objetivos da Springer. No Quadro 12 — Analise do
modelo Springer Carrier frente ao modelo operacional trés niveis, pode-se verificar
como se encontra a empresa comparada aos quesitos adotados por Merli (1998).

A empresa consegue atender aos quesitos de qualidade, sendo que nem
todos os fornecedores estdo comprometidos com a satisfacdo do cliente final,
apenas os principais. Merli destaca ser muito importante as parcerias estratégicas,
uma vez que estas refletem nas caracteristicas do produto final. Caso o fornecedor

esteja comprometido com a empresa cliente.



A Springer também atende a alguns quesitos da classe | (comakership) no
que tange a qualidade, como a melhoria continua, que é bastante enfatizada no Q-
Plus e nas ag0es das pessoas que trabalham na qualidade de fornecedores.
No aspecto logistico, a Springer também atende os quesitos da classe Il (integrado),

com agOes da classe | (comakership) igualmente atendidas.

Areas sistemas Desenvol-
Nivel administrativos Qualidade Logistica V|rrr11%r\1/tg)sde S;\s/‘;elirggac:)e
dos Fornecedores produtos
Classe Il
Normal A A A A
Classe Il
Integrado @) A A O
Classe |
Comaker A @) A G

Legenda: (A =forte; O = médio; e < = fraco)

Quadro 12 — Andlise do modelo Springer Carrier frente ao modelo operacional em
trés niveis.

Assim, pode-se dizer que a Springer encontra-se dentro do que Merli classifica de

niveis dos fornecedores no nivel de classe Il (Integrado), atendendo alguns aspectos

da classe | (comakership).

5.11.2 Modelo de relacionamento cliente-fornecedor aplicado a Springer Carrier

O entendimento que do autor (Martins, 2001), é de que deve existir uma forte
atuacao do cliente sobre seus fornecedores na busca de um melhor relacionamento.
As relagbes de parceria (comakership) séo trabalhosas, requerendo tempo,

conhecimento mutuo e confiabilidade. Assim, o cliente poder4 avaliar corretamente o




fornecedor, desenvolvé-lo quando necessério e posteriormente firmar uma parceria
duradoura.

Alguns aspectos sao citados por Martins (2001) para que se possa avaliar 0s
fornecedores, tais como custo, qualidade, pontualidade, inovacéo, flexibilidade,
produtividade, instalagdes e capacidade gerencial e financeira.

O modelo de avaliacdo de fornecedores de Martins (2001) é baseado em categorias
(produto, servicos, engenharia, instalagdes e administragéo/finangas), ponderando
0s varios quesitos de cada uma das categorias.

A pontuacéo ira determinar a classificagdo de cada fornecedor, de acordo
com os limites estipulados previamente pela empresa. A Springer poderia adotar
este modelo, pois varios quesitos que o autor descreve j& sdo mensurados pela

empresa.

5.11.3 Modelo proposto por Finger aplicado a Springer Carrier

O modelo adotado pelo autor tem como objetivo avaliar o desempenho
potencial dos fornecedores, através de foco em quesitos envolvendo relacdes
comerciais, qualidade, atendimento e logistica.

A avaliagdo se da através de visitas aos fornecedores, onde sdo avaliados os
quesitos e posteriormente tabulados os resultados, o que gera um indice final do
fornecedor, que recebe uma copia da avaliagdo realizada anualmente.

Existe na Springer uma preocupag¢éo com o compartilhamento de informacdes
apuradas pelos indicadores (principalmente quanto a indicadores dindmicos —
exemplo: rejeicdo de pecas), havendo um rapido retorno aos fornecedores a respeito
de sua performance, possibilitando uma agé&o rapida e voltada a solugéo definitiva do

problema. Isto ja ocorre na Springer através do QIS (Sistema Integrado da



Qualidade), no qual o fornecedor tem, através do site na Internet, todas as
informacdes sobre as rejeicbes de suas entregas e, através do supplier on line o
fornecedor pode acompanhar as datas e quantidades a serem entregues.
Entretanto, este Ultimo ndo é usado como um indicador propriamente dito,
resultando de um indice a ser medido, ele é apenas uma programacao
disponibilizada para os fornecedores.

A curto prazo, desconsidera-se esta hipotese (implementacdo deste sistema
pela empresa), pois a Springer esta consolidando algumas ferramentas implantadas
h& poucos anos, como é o caso do Q-Plus e do supplier-on-line. Assim, a empresa
pretende primeiro aperfeicoar estas ferramentas, utilizando todos o0s recursos e
possibilidades oferecidas por elas e, principalmente, aumentar a abrangéncia da
participacéo de fornecedores.

Outra situacdo que poderia dificultar a implementacéo deste tipo de sistema é
a configuragdo dos indicadores hoje existentes na empresa. Pela analise do modelo
proposto por Finger (2002), a maioria dos indicadores teria que ser refeita, 0 que
acarretaria custos adicionais aos atuais.

A Springer poderia adotar um modelo similar ao estabelecido por Finger
(2002), desde que analisados pontualmente cada critério e considerando-se apenas
os validados a luz da realidade da empresa.

Acredita-se ser mais interessante para a Springer, neste momento, adaptar
(ou criar) indicadores nos setores em que a empresa apresenta maior deficiéncia
(como nas falhas na avaliacdo da performance dos fornecedores). E o caso de

indicadores de gestéo financeira e da analise dos custos globais.



6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Com a crescente importancia que os fornecedores tem perante as empresas
(participando com a maior parte dos custos totais), torna-se primordial um
gerenciamento adequado da performance destes. Considerando este fato, o
presente trabalho analisou alguns modelos com o objetivo de verificar a adequagéo
do modelo utilizado pela empresa aqui estudada perante os autores abordados.

Foram analisados vérios autores que discorrem sobre o assunto — avaliagdo
de desempenho de fornecedores — em suas obras, na busca dos principais métodos
de avaliagdo de fornecedores. Como varios autores acabam colocando seus
métodos de forma muito préxima a de outros, buscou-se na bibliografia trés tipos
bésicos de abordagem: a estratégica, a tatica e a operacional. Assim, foram
escolhidos para andlise deste trabalho os métodos dos autores Merli (1998), Martins
(2001) e Finger (2002), para a confrontacdo realizada com a empresa aqui
estudada: o modelo adotado pela empresa Springer Carrier.

Observou-se e conclui-se que a empresa objeto deste estudo ndo deveria
adotar nenhum dos modelos aqui abordados de forma completa e exclusiva, devido
a estes ndo estarem suprindo de forma abrangente e completa todos os quesitos
indicados por esta como sendo importantes quando de seu posicionamento perante
seus mercados — principalmente a nivel estratégico. Mesmo os indicadores de

fornecedores ndo adotados pela empresa, mas que no presente trabalho foram



levantados como sendo passiveis de serem utilizados e de grande valia para esta,
devem ser analisados antes da mesma vir a utilizar-se deles.

Foram abordadas e analisadas caracteristicas e aspectos variados, de forma
a identificar aqueles que pudessem ser classificados como estratégicos, taticos e
operacionais. A partir desta separacdo, pdde-se analisa-los perante os sistemas
propostos pelos autores. Antes, foi realizado levantamento dos modelos existentes
na bibliografia da &rea e a escolha daqueles que representassem sistemas
baseados nas estratégias, nas taticas e na operacionalidade da avaliagdo de
fornecedores. Confrontaram-se 0s sistemas com a metodologia utilizada pela
empresa estudo de caso, buscando explicagbes sobre o posicionamento da
empresa para com seus fornecedores, elencando os principais aspectos e como a
empresa se encontrava a respeito de cada um destes. Buscou-se desta forma,
poder posicionar a empresa em quais aspectos encontrava-se fortemente apoiada,
baseado na integralidade de atendimento ao quesito em questéo.

As sugestdes de melhoria do sistema utilizado pela empresa na anélise da
performance de seus fornecedores sdo variadas, abrangendo vérios niveis da
organizagdo: estratégico, tatico e operacional.

O modelo utilizado pela Springer pode ser melhorado substancialmente no
quesito custos totais, e poderia também ser trabalhado nos quesitos
desenvolvimento de fornecedores, pontualidade de entregas, flexibilidade de
entregas, instalacdes de fornecedores e capacidade gerencial e financeira dos
fornecedores.

Assim, através da andlise realizada nos modelos ja descritos, a utilizacdo de
elementos dos diversos modelos poderia ser feita com o objetivo de melhorar a atual
sistematica de avaliagcdo de desempenho de fornecedores da empresa em estudo e

também poderia ser utilizada por empresas com caracteristicas similares.



O modelo de Merli poderia ser utilizado pela Springer para determinar agdes
da empresa em nivel estratégico, ajudando a propor objetivos gerais quanto a
qualidade, custos totais, logistica e desenvolvimento de fornecedores, com uma
visdo macro da abordagem para com os fornecedores.

Ja o modelo de Martins poderia ser utilizado como referéncia para auxiliar nos
quesitos de instalagdes e capacidade gerencial e financeira, estas levantadas como
sendo deficientes para a andlise realizada pela Springer para com seus
fornecedores.

Quanto ao modelo proposto por Finger, poderia vir este a ser utilizado no
futuro, dependendo do nivel de refinamento que a empresa deseje ter dos indices
que medem o desempenho de seus fornecedores. Este modelo envolve uma
completa reestruturacdo de todos os indicadores ja utilizados.

Como anteriormente citado, ndo se recomenda a implementacdo direta de
nenhum dos modelos analisados em sua forma pura. A alteracdo do modelo adotado
pela empresa estudo de caso poderia se dar de forma gradual, nos quesitos
considerados fracos ou medios.

Poderia-se comecar com a adogdo dos quesitos avaliados como fracos, que
na andlise indica apenas o quesito custos totais (produtividade). Esta tarefa poderia
estar & carga da area de compras, pela proximidade de relagbes com o0s
fornecedores. E através do apoio operacional de outras areas como contabilidade,
informética e engenharia, seria possivel estabelecer todos os custos envolvidos na
aquisicdo de um determinado item ou produto.

Poderia se buscar indicadores a partir de dados j& disponibilizados no
sistema, sem a necessidade de criar-se novos dados, ou ainda, novas entradas de

dados, o que poderia gerar custos adicionais. A criacdo destes indices seria através



de “projetos pilotos”, que ora aprovados, seriam implantados em todos os produtos
adquiridos pela empresa.

Ja4 para os quesitos considerados como de média validade (frente a
abrangéncia dos modelos tedricos), poderia-se adotar primeiramente uma postura
de revalidagdo dos indicadores, onde se procuraria readequé-los a realidade da
empresa. Nao atingindo desta forma os objetivos do indicador, entdo se seguiria a
aplicacdo dos mesmos passos adotados para o quesito custos totais.

A légica da anélise aqui realizada teve seus objetivos alcancados, e pode
servir de base para trabalhos de andlise do desempenho de fornecedores para
empresas que se identifiguem com as caracteristicas da empresa aqui estudada.
Basicamente se inserem neste contexto todas as empresas industriais com énfase
em linhas de produgédo orientadas como montadoras, com grande diversidade de
produtos e fornecedores, com o objetivo de fazerem parte do grupo de empresas
classe mundial.

Ao se estabelecer os objetivos deste trabalho, também se buscou delimitar a
sua abrangéncia. Assim, se faz necessério colocar os limites enfrentados quando da
elaboracdo deste trabalho, bem como recomendagbes pertinentes para trabalhos
futuros.

Devido ao fato de se ter analisado poucos modelos, mas com enfoque em
aspectos estratégicos, taticos e operacionais, recomenda-se a andlise de outros
modelos frente & realidade da empresa na busca de uma comparacdo mais
aprofundada dos modelos existentes.

Como objetivo deste trabalho, a analise dos modelos tedricos frente ao
modelo adotado pela empresa objeto do estudo de caso foi realizada, mas esta néo
contemplava a construgdo de um novo modelo frente aos resultados advindos desta

andlise. Assim, recomenda-se que a partir destas observacdes possa ser construido



um modelo de avaliagdo de fornecedores que venha a preencher as lacunas aqui
detectadas como falhas.

Este trabalho ndo busca implantar e medir os resultados de possiveis novos
indicadores que venham a surgir a partir das analises efetuadas. Nao se busca a
implantacédo de um novo modelo de sistema de avaliacdo de fornecedores para a
empresa objeto deste estudo.

A analise realizada teve como foco a avaliagdo do modelo de uma Unica
empresa atuante do setor metal-mecéanico, sendo relevante a consideragdo de se
realizar uma analise comparativa dos modelos utilizados por varias empresas
atuantes neste setor. Este estudo poderia contemplar ndo apenas as empresas do
setor metal-mecénico, mas outras com caracteristicas similares.

O modelo adotado pela Springer parte das estratégias globais da empresa,
embora ndo tenha sido aprofundada a vinculagéo deste com o modelo de Balanced
Scorecard. Assim, recomenda-se o aprofundamento da analise do modelo avaliacdo

do desempenho de compras da Springer com os preceitos do Balanced Scorecard.
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