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RESUMO

O papel dos fornecedores ganhou grande relevancia na
manufatura moderna, de fato ele tem se tornado uma alavanca
importante na estratégia na cadeia de suprimentos, pela sua importancia
na posicdo competitiva da operacdo. O método de ranqueamento de
fornecedores é uma ferramenta para melhorar a visibilidade da cadeia de
fornecimento. A utilizacdo de indicadores de desempenho nas areas de
qualidade, logistica, compras e sustentabilidade tém o intuito de buscar
eliminacdo de desperdicios e reducdo dos custos da cadeia de
suprimentos.

O presente trabalho é uma aplicacdo de um método para
implantagcdo de ranqueamento de fornecedores na busca da exceléncia
operacional, da sustentabilidade e da melhoria da competitividade da
organizacdo. Foi desenvolvido da experiéncia de uma empresa
multinacional brasileira em suas instalag@es locais e no exterior.

Na aplicacdo industrial, 0 método de ranqueamento se destina a
empresas de manufatura, independentemente do tipo e tamanho. A
experiéncia da aplicagdo do modelo de ranqueamento aplicado, trouxe
melhor entendimento e melhoria na gestdo dos fornecedores nos
indicadores de: qualidade, logistica, compras e sustentabilidade.
Direcionou e motivou os fornecedores na busca da exceléncia de seus
processos e produtos.

Palavras-chave: Método de ranqueamento de fornecedores, indicadores
de desempenho, sustentabilidade.






ABSTRACT

The role of suppliers has gained great importance in modern
manufacturing, in fact it has become an important lever in the strategy in
the supply chain due to importance in the competitive operation’s
position. The method of supplier ranking is a tool to improve the
visibility of the supply chain. The use of performance indicators in the
areas of quality, logistics, purchasing and sustainability have in order to
eliminate waste and reduce costs in the whole supply chain.

This work is an application of a method for deploying of
supplier ranking in the pursuit of operational excellence, sustainability
and improving the competitiveness of the organization. It was developed
from the experience of a Brazilian multinational company in its local
and overseas facilities.

In industrial applications, the method of ranking is intended to
manufacturing companies, regardless of size and type. The experience
of applying the ranking model applied, bring better understanding and
improved management of suppliers indicators: quality, logistics,
procurement and sustainability. Directed and motivated suppliers to
achieve excellence in its processes and products.

Key words: Supplier ranking method, performance indicators,
sustainability approach, excellence in process and product.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo visa contextualizar o tema da dissertacdo, mostrar a
relevancia e contribuicdes, apresentar os objetivos do trabalho, a
justificativa da pesquisa e as suas limitacbes, bem como estruturar o
corpo do trabalho.

11 CONTEXTO E JUSTIFICATIVA

No cenério atual de competitividade das empresas, as relagGes de
negdcio se tornam mais complexas e os temas referentes a qualidade,
logistica, relagcbes comerciais e mais recente a sustentabilidade num
contexto mais amplo, se tornam vitais. Se bem gerenciados trazem um
diferencial competitivo devido a importancia e a magnitude de
influéncia dentro dos negdcios das empresas.

O tema relativo ao gerenciamento de fornecedores se torna cada
vez mais importante e mostra a complexidade de relacionamento
envolvendo a cultura, o tamanho da organizacdo e o tipo de negécio
envolvido.

Normalmente o foco das empresas referente ao gerenciamento da
cadeia de fornecimento estd no processo da entrada de novos
fornecedores, onde a variavel preco é um fator determinante da escolha
e no gerenciamento do fornecedor. T&o ou mais importante é 0 processo
de avaliacdo dos fornecedores que estdo ja fornecendo normalmente e
iniciar seu acompanhamento ao longo da cadeia para entender, mapear,
avaliar o seu desempenho.

Gencer & Gurpinar (2007) definem duas razdes pelas quais as
decisBes de compra tem grande impacto sobre a empresa: a primeira €
gue em muitas organizacBes o custo de bens e servi¢os adquiridos
ultrapassa mais de 60% dos custos das mercadorias vendidas; em
segundo lugar, mais de 50% de todos os defeitos de qualidade séo
advindos da compra de material. J& Zeydan et al. (2010), afirmam que,
para produtos de alta tecnologia, matéria-prima representa até 80% do
custo total do produto. Assim sendo, o ranqueamento de fornecedores se
torna fundamental para auxiliar na tomada de decisfes estratégicas que
elevem o grau de competitividades de suas operacdes.
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Entdo, estratégias para aprimorar o gerenciamento da cadeia de
fornecedores se tornam fundamentais para garantir a sobrevivéncias das
empresas. Buscar competitividade é ainda mais importante devido aos
altos custos envolvidos. Nesta linha, a utilizagdo de indicadores de
desempenho para qualidade, logistica, comercial e de sustentabilidade
permitem buscar maior competitividade do negécio.

Dentre as principais oportunidades de melhoria encontrados na
cadeia de fornecimento e que séo foco deste trabalho:

v'Falta de uma estratégia na cadeia de suprimentos;

v'Falta de gestdo eficiente da cadeia de fornecimento;

v'Falta de indicadores para avaliacdo dos fornecedores;

v'Falta de um sistema de medigdo robusto para avaliagdo dos
fornecedores;

v'Falta de gerenciamento da rotina para os principais indicadores
e fornecedores;

v'Falta de um mecanismo de classificagcdo (ranqueamento) dos
fornecedores;

v'Falta de ferramenta para decidir e priorizar acdes de melhoria
nos fornecedores;

vFalta de uma formalizacdo do processo da gestdo de
fornecimento;

v'Falta de acompanhamento da fungdo qualidade e logistica, onde
o foco esta centrado na area comercial,

v'Foco no preco de aquisicdo do componente ou insumo como
ferramenta de avaliacdo e decisdo;

v'Informacg0es truncadas e departamentos com falta de integracéo
dentro da empresa, da mesma forma com os fornecedores;

v'Cadeia de fornecimento complexa devido ao nédo entendimento
das principais demandas referentes a cadeia de abastecimento.

Desta forma, quanto mais reduzida a complexidade do
monitoramento e do gerenciamento dos fornecedores, maior é a chance
de obtencdo de sucesso. Slack (2007) realca os esforcos para coordenar
as atividades de suprimentos e podem ser descritos em trés categorias:
informacGes compartilhadas, alinhamento de canal e eficiéncia
operacional. Criar fluxo continuo das principais informagdes e iniciar a
utilizacdo de indicadores de desempenho é fundamental para o
entendimento dos requisitos basicos do monitoramento desta cadeia.
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O alinhamento na logistica é base fundamental para manter o
fluxo de materiais de forma constante e simplificada, no que se refere a
eficiéncia operacional todos os esforcos devem estar na reducdo da
complexidade e garantia da qualidade dos produtos e servigos, de
maneira a reduzir 0s custos de se fazer negdcio entre outras operacgdes.

Neste contexto, existe a necessidade de melhorar o foco de agédo
de melhoria com ac¢des fundamentadas nas estratégicas de curto e longo
prazo com os fornecedores. Em particular, tem sido tema de pesquisas a
formulacdo de estratégias para lidar com diferentes necessidades de
fornecimento, o que determina diferentes formas de organizar a
colaboragdo entre fornecedores e compradores.

Com o aumento das exigéncias dos clientes tornou-se importante
a flexibilidade e a certeza de que se esta fazendo o produto certo, na
hora certa e com a qualidade exigida. Agora, além de custos, as
empresas necessitam entender melhor as interligacGes entre as variaveis:
qualidade, flexibilidade, confiabilidade (pontualidade), velocidade,
inovacdo e sustentabilidade.

Avaliando todo este cenario, a utilizacdo de ferramentas para
ranquear e ou classificar os fornecedores se torna cada vez mais
importante na busca da exceléncia. Klippel, Antunes Jr e Vaccaro
(2007) apresentaram modelos para classificar fornecimentos e formular
estratégias para sua gestdo, baseado em matriz que julga risco e
agregacao de valor ao produto pelo fornecimento.

Para acompanhar estas mudangas, muitas empresas estéo
reformulando seus sistemas de medicdo de desempenho. Durante muito
tempo esta gestdo caracterizou-se pela busca de otimizacdo da eficiéncia
operacional e o suporte a atividade gerencial mais importante: estava
focada na gestdo financeira/contabil, como a principal técnica utilizada
para medir desempenho dos fornecedores estava galgada principalmente
na reducdo dos precos dos materiais adquiridos.

Diante destas oportunidades, surge a necessidade de mensurar o
desempenho dos fornecedores utilizando indicadores mais apropriados
do que os tradicionais da contabilidade de custos.

Neste contexto, este trabalho ira desenvolver um método para
introduzir um modelo de ranqueamento da base de fornecedores
utilizando indicadores de desempenho de qualidade, logistica, compras e
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introduzindo um indicador de sustentabilidade para melhorar o
desempenho e os resultados dos fornecedores dentro da cadeia de
fornecimento, garantindo de forma transparente mecanismos que
auxiliem a gestdo na tomada de decisdo taticas e estratégicas desta
cadeia.

Para dar maior contextualiza¢do, Lyson & Farrinton (2006) listam
algumas razbes pelas quais é importante avaliar o desempenho dos
fornecedores:

a) A avaliacdo pode melhorar significativamente o desempenho
do fornecedor;

b) Auxilia o decisor a determinar quando um fornecedor deve ser
removido de uma lista de aprovacao;

¢) Ajuda a decidir com que fornecedores uma ordem especifica
de vé ser colocada;

d) Prové aos fornecedores um incentivo para melhoria continua e
evita a diminuigdo do desempenho €;

e) Pode auxiliar nas decisdes sobre como distribuir um item entre
varios fornecedores para melhor gerir 0s riscos.

Um aspecto fundamental para a area de compras é a escolha
correta e 0 monitoramento de seus fornecedores, pois o desempenho dos
mesmos pode inclusive influenciar a imagem da empresa junto aos seus
clientes e sociedade. Para Li et al. (2011), as empresas de manufatura
percebem cada vez mais que o desempenho do fornecedor é crucial para
estabelecer e manter sua vantagem competitiva. Segundo Haleh e
Hamidi (2010), o desempenho dos fornecedores afeta a qualidade, o
preco e o risco na realizacdo dos objetivos de uma cadeia de
suprimentos. Este modelo de ranqueamento traz de maneira simples e
objetiva mecanismos para facilitar a gestdo da cadeia de suprimentos.

1.2 RELEVANCIA E CONTRIBUICOES

O tema referente ao ranqueamento de fornecedores é novo nas
citacbes académicas e as contribuicdes deste trabalho servem tanto nas
comunidades académicas quanto empresariais. Na académica, ao reunir
conceitos de indicadores de desempenho, sistemas de medicdo e
ranqueamento de fornecedores e ao elaborar uma proposta que permite
aplica-los em conjunto para desenvolver novos sistemas de medigéo.
Para as industrias, a medicdo e a melhoria da gestdo da cadeia de
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fornecimento permite que os decisores monitorem o real desempenho de
seus fornecedores e o andamento da cadeia de fornecimento com as
implicacGes que ela traz dentro do seu sistema produtivo. Ainda, ajudam
no estabelecimento de metas de desempenho na busca da exceléncia dos
sistemas produtivos. No sistema de aquisicdo de matérias prima e
insumos traz o vetor da garantia de custos competitivos e garante uma
melhor alocagdo de recursos onde é realmente necessario.

1.3 OBJETIVOS

Embasado nos dados exibidos na contextualizagdo e justificativa
da dissertacdo, implantar um modelo de ranqueamento para
fornecedores, integrando indicadores de desempenho que propiciem e
apoiem a melhor gestdo da cadeia de fornecimento.

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um método de implantagdo de ranqueamento de
fornecedores utilizando indicadores de desempenho para industria de
manufatura.

1.3.2  Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho sdo apresentados a seguir:
— Identificar os principais indicadores de desempenho aplicaveis

no processo de ranqueamento de fornecedores.

— Propor um método detalhando os passos para definir um
modelo de ranqueamento de fornecedores através de
indicadores de desempenho.

— Equilibrar a importancia entre os indicadores de desempenho

escolhidos.

14 DELIMITACOES DA PESQUISA

Este trabalho considera em seu contexto a aplicagdo do modelo
de ranqueamento de fornecedores na area de compras com a interface
direta com logistica, qualidade e sustentabilidade. Limitado aos
fornecedores de matérias primas e insumos diretos a producao.
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1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Com o objetivo de assegurar o melhor entendimento, esta
pesquisa foi classificada de acordo com os critérios da metodologia
cientifica:

e Quanto a abordagem do problema: sob a visdo da forma
de abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa,
visto que a preocupacdo é obter informagdes sobre a
perspectiva dos individuos, bem como interpretar o
ambiente em que a problematica acontece. (Miguel
2012) complementam que a abordagem qualitativa ndo
tem aversdo a quantificacdo de variaveis e, por vezes, 0s
pesquisadores qualitativos quantificam variaveis;

e Quanto a natureza: o estudo de caso mostra-se 0 mais
adequado, uma vez que permite a analise aprofundada de
um ou mais objetos (casos), com o uso de multiplos
instrumentos de coleta de dados e presenca da interacao
entre pesquisador e objeto de pesquisa (MIGUEL 2012);

e Quanto aos procedimentos técnicos: utilizou-se a
pesquisa-acdo, pois este modelo permite a focalizacdo de
problemas reais e a colaboracéo entre o pesquisador e 0s
individuos que atuam no objeto de estudo, com énfase na
descricdo das atividades conduzidas para a solu¢do do
problema identificado, contribuindo de maneira
significativa para o estudo de temas em que 0S processos
de mudanga séo essenciais (MIGUEL 2012).

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO
A estrutura da dissertacdo pode ser observada a seguir.

Capitulo 1 — Introducao: construido de forma breve com uma
discussdo introdutéria para contextualizar o tema a ser desenvolvido.
Neste sdo apresentados a formulacdo do problema, os objetivo do
trabalho, a justificativa da pesquisa e as suas limitacoes.

Capitulo 2 — Fundamentacdo Teorica: apresenta uma revisao
bibliogréfica sobre o tema ranqueamento de fornecedores, indicadores
de desempenho, modelos para gerenciamento, medicdo de desempenho
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para fornecedores e finalmente, critérios utilizados para validacdo para
decisdes, como forma de validar os resultados obtidos na aplicacdo do
método. A revisdo da suporte a pesquisa desenvolvida.

Capitulo 3 — Estudo de Caso: apresenta a metodologia e a
aplicacdo do método com a metodologia cientifica, o estudo de caso em
si e a analise das observagdes e resultados obtidos.

Capitulo 4 — Método Proposto: Com apoio no embasamento
tedrico e adaptagBes provenientes de observaces do estudo de caso,
este capitulo visa apresentar a proposta de utilizacdo da ferramenta, as
suas principais caracteristicas, aplicacfes e resultados esperados.

Capitulo 5 — Conclusdo e Recomendagfes: O capitulo final
apresentara uma sintese sobre os resultados obtidos com a pesquisa,
avaliando se os objetivos foram atingidos e as limitacGes do trabalho.
Também traz as recomendac8es para futuros trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O problema Avaliagdo de Desempenho de Fornecedores tema central
desta Dissertacdo é tratado pelas publicacdes em revistas cientificas, em
anais de congressos, livros e revistas de divulgacdes de temas industriais
sob varias abordagens, algumas tratativas extremamente tedrica e outras
tantas associadas a experiéncias praticas em empresas comerciais e
industriais. Os achados da revisdo da bibliografia sobre os principais
assuntos que foram abordados durante a pesquisa, que inclui além da
Avaliacdo de Desempenho de Fornecedores, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Objetivos de Desempenho, Indicadores de Desempenho,
Sistemas de Medicdo de Desempenho e Métodos de Ranqueamento de
Fornecedores. Que é fundamentada para dar a base necessaria sobre os
conceitos a serem aplicados no ranqueamento de fornecedores e auxiliar
no processo decisorio.

2.1  AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Na atual conjuntura de negécios, a velocidade com que acontecem as
transacdes entre empresas e consumidores, e a rapidez com que as
operagdes das empresas precisam responder com agilidade pontualidade,
qualidade e com preco competitivo estas demandas. Sendo estas
caracteristicas crescente também em escala global, acende a necessidade
de buscar melhoria nas formas de gestdo da empresa e por consequiéncia
na melhoria da cadeia de suprimentos. Neste contexto as empresas
necessitam buscar formas mais eficientes de gestdo que impliqguem
melhoria continua do desempenho da sua base de fornecimento, que
surge como fator fundamental para o sucesso do negocio.

Uma gestdo eficiente de compras traz um vetor diferencial para o
negocio. Gencer & Gurpinar (2007) definem duas razbes principais
pelas quais as decisdes de compra tem grande impacto sobre a empresa:

i)em muitas organizacdes o custo de bens e servigos adquiridos
ultrapassa mais de 60% do custo das mercadorias vendidas;

ii)mais de 50% de todos os defeitos de qualidade s@o provenientes
das compras de material, ja Zeydan et al. (2010) afirmam que para
produtos de alta tecnologia a matéria prima representa até 80% do custo
total do produto.
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A avaliagdo de desempenho de fornecedores se torna uma ferramenta
crucial na melhoria da gestdo de fornecimento, e quando bem utilizada é
um fator de aumento da vantagem competitiva das empresas, para Li et al.
(2011), as empresas de manufatura perceberam que, em medir o
desempenho de seus fornecedores é crucial para estabelecer e manter sua
vantagem competitiva, ja Haleh & Hamidi (2011), o desempenho dos
fornecedores afeta diretamente a qualidade, o preco e o risco na realizagédo
dos objetivos em uma cadeia de suprimentos.

Martins (1999), levanta os problemas gerados pelo uso de
sistemas de medicdo de desempenho concebidos a partir de conceitos da
contabilidade de custos tradicionais segundo:

Visdo de curto prazo para atingir resultados financeiros
satisfatorios;

Otimizagdo do desempenho local ao invés da otimiza¢do do
desempenho global,

Monitoramento voltado para dentro da empresa e ndo para o
ambiente externo;

Avaliagdo insatisfatoria de investimentos em novas tecnologias
produtivas;

Avaliacdo somente da eficiéncia operacional;
Acompanhamento somente dos resultados finais alcangados e
nao das causas desses resultados;

Descrigdo do desempenho passado com falta de relevancia para
tomada de decisdo, somente em negociacao e ndo na solugao de
problemas;

Informacdo disponivel tardiamente, devido ao longo ciclo de
processamento dos dados pelo setor de contabilidade;
Resultados excessivamente sintéticos; e impedimento da

adogdo de novas filosofias e modelos de gestéo.

Do ponto de vista da medicdo de desempenho Lysons &
Farrington (2006), listam algumas razbes da importancia de avaliar o
desempenho dos fornecedores:
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a) A avaliacdo dos fornecedores auxilia nas decisdes sobre como
distribuir os itens entre varios fornecedores para melhor gerir o risco;

b) Ajuda a decidir com que fornecedores uma ordem especifica deve
ser colocada;

c) A avaliacdo de desempenho pode melhorar significativamente o
desempenho do fornecedor;

d) Auxilia o decisor a determinar quando um fornecedor deve ser
retido ou removido de uma lista de aprovacao e;

e) Prover aos fornecedores um incentivo para melhoria continua e
evita a diminuigdo do desempenho;

A necessidade de melhorar o desempenho dos fornecedores tem
tornado relevante a proposicdo de métodos para a sua medicdo afirma
Canto (2004). O resultado de tais medicOes pode levar a empresa a
continuar, modificar ou encerrar seu relacionamento com seus
fornecedores. O fornecedor, por sua parte, deve monitorar 0s mesmos
fatores utilizados pelo cliente para ter certeza de que os esta satisfazendo
Kotler, Armstrong (1998). Canto (2004) argumenta que indicadores
capazes de medir os aspectos importantes do fornecimento constituem
uma forma coesa de avaliar o desempenho dos fornecedores ao longo do
processo de compra. Kaplan e Norton (1997) argumentam que 0s
executivos precisam de indicadores sobre varios aspectos do ambiente e
do desempenho organizacional, sem 0s quais ndo teriam como manter o
rumo a exceléncia empresarial. Sellitto (2005) aponta que as medigdes
de desempenho comunicam os objetivos estratégicos para baixo e 0s
resultados da sua execucdo para cima, englobando a totalidade do
entendimento da organizacdo acerca dos seus objetivos e das relacbes
subjacentes de causa-efeito que foram consideradas na formulagdo da
estratégia.

A medicdo do desempenho de fornecedores combina mdaltiplos
fatores parciais de desempenho, representados por variaveis multiplas, e
pode valer-se de técnicas multivariadas. A analise multivariada de dados
€ um conjunto de técnicas matematicas capaz de processar dados de
diversas variaveis simultaneamente, gerando informacgdes Uteis em
processos decisorios Hair et al. (1998).

Segundo Ferro (2005) deve-se comegcar com a premissa
fundamental: os fornecedores sdo uma extensdo da empresa. Portanto,
agregam valor, ou seja, ndo se pode enviar um produto ao cliente final
sem a participagdo dos fornecedores. A visdo tradicional tende a vé-los
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apenas como agregadores de custos. Assim, o esfor¢co fundamental tem
sido buscar a reducdo dos precos, freqlentemente com métodos de
presséo.

Da mesma forma o modelo tradicional que as empresas seguem
com os fornecedores é o de buscar o preco baixo para todas as pegas. O
pressuposto € de que os fornecedores, sem pressdo, eles tentardo
aumentar o preco e diminuir a qualidade do trabalho. A tarefa dos
agentes de compras € combater isto sendo “duros” com os fornecedores
e pressionando-0s quanto ao prego, Liker et al.(2006).

2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

A medigdo de desempenho por indicadores conecta estratégia a
realidade, Melnick, Stewart e Swink (2004), afirmam que a estratégia
sem indicadores é inGtil e indicadores sem estratégia ndao fazem sentido.

Argumenta Paladini (2002) que uma das func¢des de um indicador
é orientar os esforcos para melhoria dos processos por ele medidos. Por
esta razdo, é necessario um referencial para comparar com os resultados
e concluir se houve ou ndo melhoria. Este referencial é o padrdo de
desempenho ou meta. O grau de atendimento aos padrfes orienta a
organizagdo na tomada de decisdo. Os padrdes de desempenho podem
ser quantitativos ou qualitativos, tangiveis ou intangiveis e devem estar
conectados com a respectiva estratégia.

A medicdo de desempenho de fornecedores é amplamente
discutida na literatura. Diversos autores ja sugeriram critérios de
avaliacdo. Salvo diferencas, os argumentos convergem para a no¢do de
gue o desempenho dos fornecedores ndo pode ser avaliado
individualmente. E preciso a integracdo dos fatores que afetam o
desempenho dos processos de fornecimento e, conseqiientemente, da
organizagdo, resultando em uma avaliacdo global do fornecedor
avaliado no American Society for Quality (1999); Marinho; Amato Neto
(2001); Gunasekaran, PatelTirtiroglu (2001). Também segundo Marinho
e Amato Neto (2001), os principais beneficios de um sistema de
medicdo de desempenho de fornecedores incluem:

(M medicao objetiva;

(i) identificacdo de tendéncias de desempenho;



36

(iii) subsidio ao processo de selecdo de fornecedores;
(iv) subsidio ao processo de reconhecimento do fornecedor e;
(V) aprimoramento dos processos de gestdo de fornecedores.

A Associacdo Norte-Americana para a Qualidade (American
Society for Quality - ASQ) recomenda alguns indicadores de
desempenho com diferentes enfoques, segundo ASQ (1999)
recomendam a avaliacdo de fatores como: entrega no prazo e quantidade
correta, qualidade do produto (medida em partes por milhdo - PPM) e
conformidade de documentos (notas fiscais, certificados, etc.). Canto
(2004) explora os modelos de medicdo de desempenho de fornecedores
utilizados por cinco montadoras de veiculos e revisa 0 modelo utilizado
por uma multinacional de autopecas. O estudo aponta que empresas
inseridas na cadeia de suprimentos da indudstria automobilistica avaliam
seus fornecedores segundo aspectos considerados essenciais ao negocio,
tais como qualidade, logistica, capacitacdo técnica e relacionamento
comercial. A importancia relativa dos aspectos modifica-se conforme a
estratégia da empresa.

Da Rosa et al. (2011), defende a busca do desenvolvimento de um
processo de gestdo para avaliagdo de fornecedores que permita
possibilitar a comparacdo dos diferentes fornecedores contribuindo para
a competitividade da organizacdo, pensando ndo apenas no seu lucro,
mas também nas necessidades de todos os agentes envolvidos
especificamente, busca-se:

* Explicitar os atores do contexto e, em particular, o decisor;

* Identificar e disseminar o entendimento do que ¢ importante em

um fornecedor;

* Mensurar os aspectos relevantes;

« Integrar niveis taticos e operacionais aos objetivos estratégicos

do processo de compras de maneira organizada;

+ Diagnosticar a situagdo de cada fornecedor;

* Ser capaz de influenciar o processo de aperfeicoamento dos

fornecedores;

» Construir conhecimento sobre o contexto e;

* Dar credibilidade, coeréncia e transparéncia as decisoes,

fornecendo qualidade ao processo decisorio.

Na hora de buscar, escolher e avaliar os fornecedores a principal
forma de alocar tais esforgos é por meio da definicdo dos critérios que
determinam o que é relevante para a empresa, pensando em um sistema
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de transformagdo, com entradas e saidas, pode-se dizer que 0s inputs do
setor de compras de uma empresa sdo as necessidades da empresa, 0s
fornecedores existentes, os fornecedores a serem avaliados e a busca por
capital. Como outputs, tém-se matérias-primas, produtos acabados,
qualidade, preco, condicdes de entrega e prazo, Trindade et al. (2007).
Tradicionalmente, as organizages centram-se nas saidas preco e
qualidade como fator diferencial, mas, na pratica, o que elas buscam é
um conjunto de aspectos mais completo. Cabe ao setor de compras a
obtencdo de tudo aquilo que desejam.

Ja outros autores como Zeydan et al. (2010), avaliam que as
empresas passaram a observar que a analise dos fornecedores ndo pode
ser realizada com base em um Unico critério e , deste modo, comegaram
a utilizar técnicas de decisdo multicritério para selecdo e avaliacdo de
fornecedores. Outra questdo fundamental na determinagdo de um
método é o fato de que a selecdo e avaliacdo de fornecedores &
normalmente um problema de decisdo em grupo Li et al. (2008);
Roostaee (2012), e neste caso deve-se utilizar um método multicritério
em grupo para o problema. Varios métodos para 0 monitoramento e
controle do desempenho de fornecedores sdo utilizados, Burt et al.
(2003) citam: média mdvel, plano categorico, plano de ponto ponderado
e plano de relagdo de custo.

Para alguns autores a média movel é utilizada em intervalos de
trés a seis meses, para a avaliacdo agregada do desempenho de
fornecedor permite que 0s mesmos recomecem a certo ponto e 0s
motiva a melhorar. Em relagdo ao plano categérico, Burt et al. (2002)
este € um plano qualitativo simples. Neste caso, os funcionarios de
diversos departamentos (compras, engenharia, qualidade, contabilidade
e recebimento) da empresa compradora mantém registros de
informacGes informais. Cada avaliador prepara uma lista de fatores de
desempenho importante e analisa os fornecedores. Ao final, os fatores
sdo ponderados por importancia relativa e o fornecedor recebe uma
avaliacdo global.

Ja para o plano de ponto ponderado, os fatores de desempenho
avaliados recebem pesos, que representam os julgamentos do gestor
sobre a importancia relativa dos mesmos, em situacdes especificas e é
entdo desenvolvido um procedimento quantitativo para medir o
desempenho atual do fornecedor em cada fator. Para determinar a sua
avaliacdo global cada peso ¢é multiplicado pela dimensdo do
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desempenho correspondente ao fornecedor e depois os resultados de
todos os critérios sdo somados. No Quadro 1, ilustra os métodos mais
comuns para analise de fornecedores segundo Lynson & Farrington

(2006).

Quadro 1: Métodos comuns para analise de fornecedores

Método | Descricdo Vantagens | Desvantagens Aplicaca
0
Subjetivo Geralmente -Facil de | -Apds a primeira survey, | -
projetados  com | desenvolver e | o método perde o | Normalmente
questionarios que | administrar; impacto; a  primeira
contem uma | -Pode ser | -Nenhuma base objetiva e | tentativa para
escala de | completada por | avaliacbes podem estar | um sistema
avaliacdo um numero | sujeitas ao efeito “halo” e | de avaliagao;
numérica (por | ilimitado de | amemoria de curto prazo; | -Uma
exemplo, 1-5 | revisores. -Se 5 avaliadores podem | abordagem
completados  por responder 10 questdes | simples para
Varios revisores. para 50 fornecedores em | negécios
uma base trimestral, serdo | pequenas
10.000 pontos de entrada | com um
de dados para entrar na | baixo numero
base anualmente. de
fornecedores.
Método um servico | -Fécil de | -Alto custo; -Grandes
adquirido de uma | implementar; -A qualidade dos dados | corporacdes.
SUfVEy organizagdo  de | -OrganizacBes coletados pode ser pobre e
pesquisa que | de pesquisa | depende dos recursos
contacta  varios | fornecem pelos quais a informacéo
outros clientes o | atualizagBes é coletada.
obtém suas visdes | regulares. -A avaliagdo é baseada na
sobre s} experiéncia de outras
desempenho  dos companhias.
fornecedores.
Método Fornecedores sdo | -Velocidade - | - A importancia relativa | Tradicionalm
comparati gavaliados po_d_e ser dos_ v:"irios fat~ores dg ente  usada
independentement | utilizado para | avaliagdo ndo é | para
Vo e por avaliadores | avaliar considerada; comparar
por fatores | rapidamente -Nado ¢ aplicavel para | varios
acordados tais | fornecedor em | avaliacdo de desempenho | fornecedores
como: preco, | uma base de | de fornecedores em longo | antes da
qualidade, entrega | curto prazo; prazo; adjuncdo de
entre outros. -Facil de | -Depende de opinides | um contrato
Avaliacdes desenvolver; subjetivas dos | ou selecionar
individuais ~ sdo | Pode levar o | avaliadores; uma lista de
entdo tabuladas e | histérico do | -Facilmente aprovados
uma avaliacdo | desempenho do | “manipulado” por um
final é conhecida | fornecedor em | avaliador para dar um
pela equipe de | consideragdo. resultado desejado.
valor.
Ponto Um fator de | - Excelente | - Menos (til para | -Usada
Ponderado ponderag{?lo é ferra_me~nta para gyalia(;éo de Iongo_ prazo, | principalmen
estabelecido para | avaliacdo de | jA que os avaliadores | te como
cada uma das | propostas; podem perder o interesse; ferramenta de
areas indicando o | -Permite  aos -A avaliacdo de dados | avaliacdo de
valor daquela &rea | avaliadores torna-se  excessivamente | fornecedores
em relacéo a cada | levar todos os | demorada; de longo
um dos fatores. | fatores em | - Trabalho intensivo; prazo.
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Um score é entdo
atribuido para

cada fator que
indica o]
desempenho  do
fornecedor. (e}
score é

multiplicado pelo
peso e entdo €
realizada a média.

consideragdo, e
ainda oferece a
possibilidade de
enfatizar a
importancia de
um fator sobre
o0 outro.

- A informagdo ndo tem
nenhuma base objetiva e
pode ser baseada em
memoria de curto prazo.

Método Sistemas de | - Facil para | - Os dados podem ser | Inicialmente
baseado porcentagem dados precisos, mas enganos no | o método da
mensuram a | acumulados, ndmero de recibos ou tipo | porcentagem
na porcentagem de | -Fornece metas | de problema encontrado | foi aplicado
porcentag defeitos de | de por um determinado | para
em qualidade ou | conformidade e | fornecedor; qualidade e
entregas tardias — | expectativas, - Néo reflete a severidade | depois
se um fornecedor | tais como: | de problema de qualidade; | expandido
tem feito 8 | “excelente (95- | - N&o reflete com precisdo | para incluir
entregas atrasadas | 100%), versus | o nivel o nivel de | desempenho
em 64, aquele | “bom” (94- | desempenho no tempo. Se | da entrega.
fornecedor 94%) e | 1 entrega em 100 estd
recebera uma | aceitavel (85- | atrasada 3 dias, ou 60
avaliacdo de 12,5 | 89%). dias, um sistema baseado
ou 13 9%, por em porcentagem ainda ird
exemplo dar a porcentagem de 1
%.
Método Avalia o | -Os -Dificuldade para | -Utilizados
desempenho dos | fornecedores construgdo interna; para avaliar o
baseado fornecedores em | séo -Dificuldade para | desempenho
em custo custos ndo | responsabilizad determinar as faixas de | dos
produtivos totais | os por suas | custos ndo produtivos fornecedores
associados com o | acOes; individuais
desempenho  de | -Promove a bem como as
cada fornecedor. melhoria  dos tendéncias de
Os custos ndo | fornecedores desempenho
produtivos mais da base de
associados sdo | rapidamente fornecedores.
custos  estimados | que outros
de ndo | métodos;
cumprimento dos | -Prove
requisitos, tais | fornecedores

como custo de
rejeicdo.

Eles séo
adicionados ao
custo atual.

Indice de
desempenho =

preco da ordem de
compra + custo
ndo
produtivo/preco
da ordem de
compra.

com o nivel de
detalhe que eles
necessitam para

entender as
questdes e
custos
adicionados
com 0 seu
desempenho;

-Os fatores tem
maior
motivacéo para
melhorar  seu
desempenho.

Fonte: Lynson & Farrington (2006)
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2.3 OS OBIJETIVOS DE DESEMPENHO

Os objetivos de desempenho sdo fatores mais amplos e sdo
oriundos do processo estratégico e decisérios das organizacdes e
formam o pano de fundo para todo o processo decisorio da empresa.
Entretanto, no nivel operacional, é necessario um conjunto de objetivos
mais estritamente definidos. Os cincos objetivos de desempenho basicos
gue se aplicam a todos os tipos de operagdes produtivos sdo descritos
abaixo, Slack (2009).

Para Slack et al. (2009), os objetivos de desempenho da producédo
em nivel estratégico sdo definidos identificando os stakeholders
(pessoas ou grupos de pessoas que possuem interesse na operacdo, e que
podem ser influenciadas e ou influenciar as atividades da operagdo)da
organizagdo, formando um pano de fundo para a administracdo da
producdo. Porém se for considerado o nivel operacional da producéo,
cinco objetivos bésicos se aplicam a todos os tipos de operacOes
produtivas.

2.3.1 Objetivo Qualidade

Segundo Slack et al. (2009), qualidade significa fabricar os
componentes conforme as especificacbes do produto, que estes sejam
confiaveis e a montagem tenha sido corretamente executada. Além
disso, a qualidade esta associada a imagem de uma empresa, é através da
gualidade dos produtos que os consumidores avaliam a empresa.

Além da imagem frente aos consumidores, a qualidade também
influencia em outros objetivos, por exemplo, a falta de qualidade ira
gerar perdas em custos por sucatas, pessoas para realizar retrabalhos,
devolugdes de produtos com custos em fretes, consertos em campo ou
até mesmo processos por danos que podem elevar em muito 0s custos da
ndo qualidade. Outro exemplo, a falta de qualidade pode afetar a
pontualidade de entrega, visto que ao gerar um problema de qualidade o
produto ndo podera ser entregue no prazo previsto.

Estes pontos levados em consideracdo demonstram que é
fundamental utilizar os conceitos de qualidade na fonte durante o projeto
de uma célula, bem como avaliar os ganhos financeiros provenientes das
melhorias propostas.
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2.3.2 Objetivo Rapidez

A rapidez é a medicdo do tempo que o consumidor espera desde
sua solicitacdo até receber seu produto. Slack et al. (2009) explica que a
rapidez na entrega de bens e servi¢os enriquece a oferta, pois quanto
mais rapido o bem estiver disponivel para o consumidor, maior é a
probabilidade de compra.

Uma operacdo mais rapida exige estoques menores, uma vez que
0 tempo de passagem dos materiais pela fabrica é reduzido e isso ira
reduzir os custos com manutencdo e movimentacdo destes estoques.
Além disso, os riscos sdo reduzidos, visto que as previsdes que orientam
a producéo sdo tomadas para o curto prazo.

2.3.3 Objetivo Pontualidade

Pode-se dizer que a pontualidade é o indicador de que a empresa
cumprira suas promessas aos clientes. Slack et al (2009) comentam que
a pontualidade s6 pode ser avaliada apds a entrega de um produto ou
servico, porém, com o decorrer do tempo, a pontualidade passa a ser um
critério decisivo, visto que afeta a imagem da empresa.

A falta de pontualidade dos processos pode ser uma importante
fonte de desperdicios, visto que pode gerar fretes especiais de entrega e,
no caso da industria, a manutencdo de estoques mais elevados para
garantir a continuidade de opera¢do mesmo com 0s atrasos de entrega.

2.3.4 Objetivo Flexibilidade

Para Slack e Lewis (2008), uma operagdo € mais flexivel que
outra se consegue fazer mais coisas, exibindo uma variedade de
habilidades que lhe permitem adotar diferentes estados e elenca quatro
tipos de exigéncia:

e Flexibilidade de produto ou servico: habilidade de
introduzir e produzir novos produtos e servicos ou
modificar os existentes;

e Flexibilidade de mix: habilidade de mudar a variedade de
produtos ou servicos que estdo sendo produzidos em um
dado periodo de tempo;

e Flexibilidade de volume: habilidade de alterar os niveis
de quantidade da operagéo;
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e Flexibilidade de entrega: habilidade de mudar datas de
entrega planejadas ou assumidas.

A flexibilidade permite rapidez na resposta, uma vez que a troca
rapida entre modelos em fabricacdo permite a producdo de lotes
pequenos e adequados a condicdo do cliente.

2.35 Objetivo Custo

Certamente a lucratividade de uma empresa é a razdo de sua
existéncia, uma vez que 0s acionistas que estdo investindo esperam o
retorno de seu capital. Mesmo para 0s casos onde a organizagdo é sem
fins lucrativos, o controle de custos é fundamental para manter a
organizagdo.

Os custos também sdo a fonte para a analise de viabilidade
financeira, entdo é importante que ndo sejam nem subestimados nem
superestimados.

24 INDICADORES DE DESEMPENHO BASEADOS NOS
CINCO OBJETIVOS

Os cincos objetivos de desempenho sdo compostos de muitas
medidas menores. Todos esses fatores individualmente ddo uma visdo
parcial de cada desempenho da producdo, seja para identificar areas para
melhoramento, seja para monitorar a extensdo dos melhoramentos.

O Quadro 2 mostra alguns indicadores parciais que podem ser
utilizados para julgar o desempenho de uma operagao produtiva.

Quadro 2: Alguns indicadores parciais de desempenho tipicos
Objetivo de
Desempenho

Alguns indicadores tipicos

Nimero de defeitos
Nivel de reclamagéo do consumidor
Qua"dade Nivel de refugo
Tempo médio entre falhas
Escore de satisfacdo do consumidor
Tempo de cotacdo do consumidor
Lead time de pedido
Velocidade Frequiéncia de entregas
Tempo de atravessamento real versus teérico
Tempo de ciclo

Porcentagem de pedidos entregue com atraso
Atraso médio de pedidos
Pontua"dade Proporcao de produtos em estoque
Desvio-médio de promessa de chegada
Aderéncia a programagao

Tempo necessario para desenvolver novos produtos/servicos
Faixa de produtos ou servigos
Tempo de mudanga de maquina
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Tamanho médio de lote

Tempo para aumentar a taxa de atividade
Capacidade média/capacidade méxima
Tempo para mudar programagdes

Flexibilidade

Variacao contra orcamento
Utilizacao de recursos

Custo

Produtividade da mao-de-obra
Valor agregado

Eficiéncia

Custo por hora de operagdo

Fonte: Adaptado de Slack (2009)

Tabela de referéncia de fontes externas utilizadas como fonte de
referéncia para quantificar os indicadores de desempenho no Quadro 3
esta um exemplo de fonte de referéncia para pesquisa.

Quadro 3: Exemplo de fontes de referéncia

Iniciativa Alvo e | Organizagdo | Forma de | Situacdo
abrangéncia acesso atual
IBFA/IBSA Médias e | IBFA/IBSA Participagdo do | Inicio em
grandes premio.  Auto | 2005
empresas avaliacdo e
industriais e de visita de
Servico. auditores
Brasil e varios Pago
outros paises do
mundo
Programa Industrias; IEL -SC Cadastramento Inicio  em
Melhores Brasil e véarios | FINEP, UFSC e | e questionario e | 2005
Préticas em | paises do | instituicdes avaliagdo pelos
Exceléncia mundo todo multiplicadores | multiplicadores.
Industrial (IEL
— SC 2005)
Benchmarking Empresas QsP Associacéo -
QSP (QSP, | América latina QSP
2005)
BENTEVI Setor agricola | FEALQ e | Cadastramento | Desativado
(ESALQ 1991) | Brasil ESALQ-USP e
preenchimento
de formulérios
gratuitos

Fonte: Lima Jr (2006)

2.5

SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO (SMD)

O sucesso de uma empresa esta diretamente relacionado ao grau
de eficiéncia de seus processos, que corrobora com a competitividade de
seus produtos. Para se ter um processo eficiente, além de ser planejado,
este deve ser controlado. Assim, a medicdo de desempenho assume um
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papel de extrema importancia no planejamento e controle, pois sua
fungdo primordial é fornecer informacOes acerca dos processos da
empresa. A eficacia de qualquer estratégia de controle depende, entre
outras coisas, da adequabilidade das medidas de desempenho
desenvolvidas, bem como de um sistema de medi¢cdo de desempenho
bem estruturado, Perez et al (2003).

Inicialmente, a medicdo de desempenho teve suas bases
fundamentadas nos antigos sistemas contabeis, que, até entdo,
satisfaziam as necessidades das organizaces. Como as mudancas
tecnologicas e as forcas do mercado (demanda e competitividade)
passaram a pressionar as empresas, percebeu-se que os modelos de
avaliacdo de desempenho tradicionais, baseados unicamente em
indicadores financeiros, eram limitados para gerenciar 0s negécios,
Galddmez & Carpinetti (2005).

Segundo Neely (1998), no atual cenario empresarial 0s novos
modelos de avaliacdo de desempenho sdo necessarios para:

e  Verificar e comunicar a posi¢do no mercado.

e  Motivar o progresso e o comprometimento dos funcionarios
com as mudancas ou projetos de melhoria que sdo implantados.

e Auxiliar na tomada de decisdo sobre o processo de implantagéo
e gerenciamento das melhorias e mudancas empresariais.

O sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como um
conjunto de processos e ferramentas para se coletar e analisar dados
capazes de apresentar informacdes sobre o desempenho de uma unidade
organizacional de interesse (um grupo ou time de trabalho, um
departamento, um processo, uma divisdo, etc.). O termo métrica é usado
para se referir a uma area especifica de desempenho para a qual os
dados sdo coletados e o desempenho é monitorado. Alguns termos
similares podem ser usados, tais como medida de desempenho,
indicador de desempenho, etc. Rentes et al. (2002).

2.6 AVALIACAO DO DESEMPENHO NA MANUFATURA
ENXUTA

Cabe aqui uma reflexdo quanto aos indicadores mais utilizados
nas empresas e uma reflexdo quanto aos indicadores do sistema de
Manufatura Enxuta. Sendo uma poderosa aliada na melhoria das
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empresas de manufatura, a integracdo de suas ferramentas com outras,
desenvolvidas em empresas japonesas e ocidentais, podem alavancar os
beneficios gerados pela implementacdo de um sistema de Manufatura
Enxuta.

Uma das técnicas para melhorar sistemas de manufatura é a
medicdo de desempenho. Esta integracdo traz efeitos positivos,
viabilizando e potencializando as probabilidades de sucesso na
implantagdo de um sistema enxuto. Deve ser algo constante num
processo de transformacdo de um sistema de produgdo empurrado para,
um sistema de resposta rapida ao cliente, sem estoques, ou seja, um
sistema enxuto, Silva et al. (2002).

Quando desenvolvido e implantado os conceitos de avaliagcdo de
desempenho no sistema de producdo enxuto hd uma quantidade de
informacg@es que sdo reunidas das diversas areas da empresa. Com isso é
possivel identificar com mais seguranca 0s problemas da fabrica e
elaborar os eventos de melhoria continua (kaizen), com mais eficiéncia
Jones e Womack (2004).

O Quadro 4 apresenta a compilagdo de alguns indicadores de
desempenho que podem ser utilizados na Manufatura Enxuta.

Ainda segundo Corréa e Corréa (2009), uma boa medida de
desempenho deve ter os seguintes critérios:

e ser derivada da estratégia e alinhada com as prioridades
competitivas da operagéo;

e ser simples de entender e usar;

e prover feedback em tempo e de forma precisa;

e ser baseada em quantidades que possam ser influenciadas
ou controladas pelo usuario ou por ele em conjunto com
outros;

o refletir o processo de negécio envolvido, ou seja, o
cliente e o fornecedor deveriam participar da defini¢&o;
referir-se a metas especificas;
ser relevante;
ter proposito especifico e definido;
basear-se em formulas e bases de dados explicitos;
ser objetiva e ndo apenas opinativa e;
ser mais global do que localizada.
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Quadro 4: Indicadores de desempenho propostos para a Manufatura
Enxuta.

Definigéo

Percentual de pegas comuns para os produtos da empresa

Giro de estoque

NUmero de vezes que as pegas sdo0 movimentadas

Distancia que as pegas percorrem na fabrica

Percentual da manutengdo preventiva versus a manutengdo total
NUmero de sugestdes dos empregados por ano

Valor do refugo e retrabalho com relagéo as vendas da empresa
Porcentagem de tempo do equipamento parado por mau funcionamento
Porcentagem de sugestdes implantadas

Ganhos ou beneficios alcangados com as sugestdes implantadas
Tempo de ressuprimento (lead time) do pedido dos clientes
NUmero de fornecedores para 0s componentes mais importantes
Porcentagem de empregados trabalhando em equipes
Porcentagem e nimero de tarefas realizadas pelas equipes
Tamanho do lote de produgio

Inspecdes visuais no controle de qualidade

Controle estatistico do processo

Controle kanban da producio

Numero de testes de qualidade das pegas

Tempo de preparagéo (setup) do processo

Porcentagem das pegas recebidas dos fornecedores pelo sistema JIT
Numero de sugestdes de melhorias realizadas pelos fornecedores

Fonte: Adaptado Jones e Womack (2004)

2.7 A CADEIA DE SUPRIMENTQOS

Depois de analisar a manufatura enxuta, é importante destacar o
escopo do presente trabalho dentro da gestdo da cadeia de suprimentos.
A gestdo da cadeia de suprimentos pode ser definida como a gestdo da
interconexdo das empresas que se relacionam por meio de ligagBes a
montante e a jusante entre os diferentes processos, que produzem valor
na forma de produtos e servicos para o consumidor final, Slack (2007).

Os autores Phelps et al. (2003) apresentam o conceito de que a
gestdo da cadeia de suprimentos engloba o fornecimento de pecas e
servicos a empresa cliente. Corroborando com este raciocinio, Jones et
al. (1997) definem que a cadeia de suprimentos forma-se fluxo acima,
partindo da empresa responsavel pela montagem dos produtos. Ja a
cadeia de distribuicdo se forma de acordo com fluxo abaixo, a partir da
empresa montadora ou principal elo da cadeia como um todo, conforme
Figura 1.
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Figura 1: Exemplo de cadeia de fornecimento

Mercado 3* camada
Distribui¢do

2* camada

1° camada

Manufatura

1* camada Cadeia de
Suprimenmtos
2* camada

Matérias
primas 3° camada

Fonte: Adaptado de Jones et al. (1997)

2.8 RELACIONAMENTO CLIENTE FORNECEDOR

Chistopher (1997), Falconi (1992), o relacionamento com o0s
fornecedores era mais do tipo adversario do que cooperativo, as
empresas buscavam reducdo de custo ou 0 aumento dos lucros as custas
de seus parceiros, porém observou-se que estas transferéncias de custos
acabavam afetando os clientes finais, que estdo na ponta da cadeia.
Neste tipo de relacionamento, baseado apenas no preco, o fornecedor
buscava minimizar seus custos oferecendo somente a especificacdo
béasica, desta forma o cliente era quem acabava com os custos adicionais
de inspecéo de recebimento e retrabalho.

Com o advento de sistemas de informacdo, houve significante
mudanc¢a nas relagbes entre clientes e fornecedores, esta integracéo
tecnologica possibilitou um estreitamento nas relagbes e por
conseqUiéncia uma maior aproximacao e o foco passou a ser a busca por
estratégias que aumentam a cooperacdo e tornam a cadeia de
suprimentos competitiva como um todo, através do valor que adicionam
e através dos custos que elas reduzem em geral. No Quadro 5, as
principais mudangas no relacionamento com os fornecedores, gquanto
mais estreito o relacionamento entre fornecedor e comprador, maiores
sdo as chances que as habilidades de cada parte sejam aplicadas para
beneficio mutuo, Stanley,Wisner, (2002); Chistopher (1997); Baily
(2000).
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Quadro 5: Mudanca no relacionamento cliente fornecedor

COMPRA REATIVA COMPRA PRO-ATIVA

Compras é um centro de custos

Compras pode adicionar valor

Compras recebe especificacdes

Compras e fornecedores
contribuem para as
especificagdes

Compras rejeita materiais defeituosos

Compra evita materiais
defeituosos

Compras subordina-se a finangas e a
producéo

Compras é importante fungao
gerencial

Os compradores respondem as condigdes
do mercado

Compras contribui para o
desenvolvimento dos mercados

Os problemas sdo de responsabilidade do
fornecedor

Os problemas sdo de
responsabilidade compartilhada

Prego é uma varidvel chave

Custo total e o valor sdo
variaveis chave

Enfase no hoje

Enfase estratégica

Sistema independente de fornecedores

O sistema pode ser integrado ao
sistema dos fornecedores

As especificacdes sdo feitas por designers
OU UsUarios

Compradores e fornecedores
contribuem para as
especificagdes

Negociacdo tipo ganha-perde

Negociagdo ganha-ganha

Muitos fornecedores = seguranca

Muitos fornecedores = perda de
oportunidade

Estoques excessivos = seguranga

Excesso de estoque =
desperdicio

Informagéo é poder

A informacdo é valiosa se
compartilhada

Fonte: adaptado de Baily (2000)

29

ANALISE SINGLE, MULTIPLE SOURCING

A literatura ainda ndo é conclusiva sobre qual delas é a melhor
opcdo. Segundo Mishra e Tadikamalia (2006) entre as grandes
personalidades do estudo da estratégia de operacGes, Schoenberger,
Hall, feigerbaun e Deming tem argumentado a favor do single
sourncing, enquanto que Juran, Crosby, Buffa e Porter tém recomendado
a estratégia multiple sourcing.

Na mesma linha, Krauseet al. (2000) e Krause e Scanell (2002)
consideram que as empresas, com a intencdo de obter melhores



49

resultados de seus fornecedores, devem diversificar suas atividades de

compras, estimulando a competicdo e impondo padrdes de
comportamento.
Minner (2003) reforca esta posicdo afirmando que o

abastecimento multiplo impede que o fornecedor alcance economias de
escala com grandes volumes de producéo e aproveite adequadamente 0s
ganhos da curva de aprendizagem.

A estratégia de fornecimento de uma empresa é definida por meio
de trés decisdes primordiais, de Burke et. al (2004):

i) a base de fornecedores;

ii) a escolha dos fornecedores €;

iii)quantos itens de cada fornecedor devera atender.

Em relagdo a definicdo da base, as empresas devem optar,
normalmente entre duas estratégias classicas: manter diversos
fornecedores (multiple sourcing) para cada item ou optar por trabalhar
com uma ou poucas fontes de suprimento (single sourcing).

Slack et al. (2006) sumariza algumas vantagens do suprimento
single sourcing e multiple sourcing conforme o Quadro 6.

Quadro 6: Vantagens e desvantagens do single e multiple sourcing

Estratégia | Vantagens Desvantagens
a)qualidade potencialmente melhor devido a | a)maior  vulnerabilidade a
maiores possibilidades de sistemas de garantia da | problemas, caso ocorram falhas
qualidade; no fornecimento;

Single b)relagdo mais forte e mais duravel; b)fornecedor individual maios
. c)maior dependéncia favorece maior | afetado com flutuagdes no

SOUfClng comprometimento e esforgo; volume de demanda;
d)melhor comunicagéo; c)fornecedor pode forcar pregos
e)maior cooperacdo no desenvolvimento de novos | para cima caso ndo haja
produtos e servigos; alternativas de fornecimento.
f)mais economia de escala;
g)maior confidencialidade.

Multiple a)comprador pode forgar preco para baixo através | a)dificuldade de encorajar o

. da competicéo dos fornecedores comprometimento do

Sourcing b)possibilidade de mudar de fornecedor caso | fornecedor;
ocorra falhas de fornecimento; b)mais dificil desenvolver
c)vérias fontes de conhecimento e especializacdo | sistemas de  garantia  de
disponiveis. qualidade eficazes;

c)maior esforco requerido para
comunicacéo;

d)menos investimentos  pelos
fornecedores

e)dificil obtencdo de economia
de escala.

Fonte: Slack et al. (2006)
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Para Mishra e Tadikamalla (2006), na pratica ambas as
estratégias sdo largamente utilizadas pelas empresas, no Quadro 7 0s
fatores apontados por tais autores para 0 uso de cada estratégia.

Quadro 7: Fatores apontados pela literatura em favor do single e

multiple sourcing.

A estratégia Multiple sourcing é
favoravel

A estratégia Single sourcing
é favoravel

Custos:

Caso e empresa precise mudar de fornecedor,
0S gastos sd0 menores;

Os fornecedores ndo se sentem preteridos nas
negociagdes;

Baixos custos e altas performances devido a
competitividade.

Menores custos e tempos com
acordos e contratos;

Maior transparéncia
fornecedores e compradores;
Maiores ganhos com a economia
de escala;

Melhor usufruto dos beneficios
da curva de aprendizagem;
Possibilidades de maiores
descontos;

Custo de pedir mais baixo.

entre

Producéo:

Maior dependéncia, aumentando o risco de
interrupcdo  devido a problemas no
fornecedor; como greves, incéndios, desastres
naturais, insolvéncia financeira, etc

Mais qualidade devido ao
relacionamento de longo prazo e
investimentos associados;

Melhor entendimento das
especificacbes dos produtos e
processos;

Controle da qualidade mais facil,
pois se trata com poucos
fornecedores;

Facilita o Just in Time;

Maior certeza da demanda dos
fornecedores.

Competitividade:
Acesso a diferentes tecnologias, verificando a
mais adequada para aquisicao.

Alta qualidade melhorando a
competitividade;
Baixa qualidade do fornecedor
pode reduzir as vendas e a
competitividade.

Fonte: Mishra e Tadikamalla (2006)

No mesmo sentido, Tubino (2007), explora a existéncia de

algumas caracteristicas de

relacionamento

convencional com

fornecedores, onde ndo existem confianca mdtua e cooperacdo na

solucdo de problemas:
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- Mdltiplos fornecedores para um mesmo item;

Emprego do processo de concorréncia na escolha do
fornecedor atual,

Excessivas operacbes de controle nas operagdes de
fornecimento;
- Manutencdo de estoques altos tanto no cliente como nos
fornecedores;

N&o-compartilhamento de informagdes como forma de
estratégia competitiva;
- Qualidade nédo assegurada devido a diferentes fontes.

2.10 INDICADORES DE DESEMPENHO MAIS FREQUENTES

Analisando a bibliografia uma revisao abrangente sobre o tema da
utilizacdo de indicadores de desempenho, uma pesquisa ampla
envolvendo artigos publicados entre 1998-2011 realizada por Joana
Coelho Viana, Luciana Hazin Alencar (2012), traz as tendéncias e
lacunas recente oferecendo um direcionamento para futuras aplicacdes e
ou aperfeicoamento. A partir da analises destes artigos foi construida
uma relagdo com mais de 70 fatores de avaliagdo, observa-se que 0s
atributos prec¢o, qualidade e entrega sdo considerados na grande maioria
dos modelos propostos, o0 Quadro 8 traz os fatores de avaliacdo para
fornecedores.
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Quadro 8: Fatores de avaliacao de fornecedores

Critério Citagdes | % artigos Referéncia
Ghodsypour e O'Brien (1998), De Boer et al. (1998), Degraeve e Roodhooft (1999), Jayaraman et al. (195%), Lui
et al. (2000), Petroni e Braghia (2000), Narasimhan et al.(2001), Tama e Tummala (2001), Sarkds e Tattusi (2002)
Meade & Sarkis (2002), Muralidharan et al. (2002), Talhuri (2002), Doket (2003), Talhusi ¢ Narasimhan
(2003).Choya et al. (2003), Chena et al. (2006), Sarkara e Mohapatra (2006), Talhuia et al. (2006), Amid et al
: . |(2006). Araz e Ozkarahan (2007). Ramanathan (2007). Géle Catay (2007). Humphreysa et al. (2007), Liaoa e
Quaidade 41| 553 Rittccher (2007), Chan e Kumar (2007), Chen (2008), Alencare Almeida (2008), Ting & Cho (2008), Ng
(2008) Haery et al. (2008), Che e Wang (2008), Boran et al. (2009), Lee (2009), Lin et al. (2009), Sanayei et al
(2010). Yeh e Chuang (2010), Amid et 2L (2011), Aksoy eOztiirk (2011), Buyukozkan e Cifcl (2011), Chen (2011),
Chen et al. (2011), Fazlollahtabar et al. (2011), Jolai et al. (2011), Liao e Kao (2011), Ozkok e Tiryaki
(2011),Shemshadi et al. (2011), Songhori et al. (2011)
Ghodsypour e O'Brien (1998), De Boer et al. (1998), Degraeve e Roodhooft (1999), Jayaraman et al. (1999), Lui
et al. (2000), Petroni e Braglia (2000).Narasimhan et al. (2001), Tama e Tummala (2001), Sarkis e Taltusi (2002),
Meade e Sarkis (2002), Muralidharan et al. 2002), Talluri (2002), Bariz (2003), Dohel (2003) Dukmin & Mininno
(2003), Talturi e Narasimhan (2003), Choya et al. (2003), Crama et al. (2004), Wanga et al. (2004), Sarkara
Preco 46 8214 |Mohapatra (2006), Talluria et al. (2006).Amid et al. (2006), Araz e Ozkarahan (2007), Gil e Catay (2007). Saen
(2007), Emst et al. (2007), Liaoa e Rittscher (2007), Chan e Kumar (2007), Ting e Cho (2008), Chen(2008), Ng
(2008), Che e Wang (2008). Boran et al. (2009), Lee (2009), Lin et al. (2000), Sanavei et al. (2010), Yeh e Chuang
(2010), Amid et al. (2011), Aksoy e Oztiirk(2011), Chen (2011), Chen et al. (2011), Fazlollzhtabar et al (2011),
Jolai et al. (2011). Ozkok e Tiryaki (2011), Shemshadi et al. (2011), Songhon et al. (2011)
Narasimhan et al. (2001). Tama e Tummala (2001).Sarkis e Talluri (2002). Meade e Sarkis (2002), Muralidharan et
al. (2002), Tahuri (2002), Dohel (2003), Dulmin & Mininno (2003), Tathui e Narasimhan (2003).Choya et al. (2003),
Wanga et al. (2004), Sarkara e Mohapatra (2006), Talluia et al. (2006), Amid et al. (2006), Araz e Ozkarahan
Ern:(e:ga . .. |(2007), Ramanathan (2007), Emstet al. (2007), Liaoa e Rittscher (2007), Chan e Kumar (2007), Alencar e Almeida
(pontualidadee |43\ 8036\ ey chen (2008), Ting e Cho (2008), Ng (2008), Haery et al. (2008), Che & Wang(2008), Boran et al. (2009),
confomnidade) Lee (2009), Lin et al. 2009), Sanavei et al. 2010, Yeh e Chuang (2010), Amid et al. (2011), Aksoy e Oztiirk
(2011), Chen (2011), Chen et al (2011), Fazloflahtabar et al (2011), Lizo e Kao (2011), Jolai et al. (2011), Ozick e
Tiryaki (2011), Shemshadi et al. (2011), Songhori et al. (2011)
et al. (2002), Dulmin e Mininno (2003), Chova et al (2003), Chena et al. (2008), Sarkara e Mohapatra (2006), Araz
Capacidade 21 .. |2 Ozkarahan (2007). Ramanathan (2007), Gol e Gatay (2007), Humphreysa et al. (2007), Chan e Kumar(2007), Lee
tecnologica - 21 (2009), Lin et al. (2009), Sanayei et al. (2010), Buyukozkan e Cifel (2011), Chen (2011), Jolai et al. (2011),
Shemshadi et al. (2011)

Capacidade de et al. (2002), Talturi (2002), Barla (2003), Dohel(2003), Sarkara e Mohapatra (2006), Amid et al. (2006), Gsl e
produgo e 16 2837 |Catay (2007), Lizoa e Rittscher (2007), Chan e Kumar (2007), Che e Wang (2008), Lin et al. (2009),Songhor et al
instalagdes (2011)

Degraeve e Roodhooft (1999), Tama e Tummala (2001), Muralidharan et al. (2002), Barla (2003), Choya et al.
Servigo ao cliente 12 2143 |(2003), Gél e Catay (2007), Humphreysa et al. (2007),Chan e Kumar (2007), Ting & Cho (2008), Chen (2011).
Fazlollahtabar et al. (2011). Songhon et al. (2011)
Flexibilidade m 175 Degraeve e Roodhooft (1999), Tama e Tummala (2001), Sarkis e Talluri (2002), Meade e Sarkis (2002), Dulmin e
Mininno (2003), Wanga et al. (2004) Lizoa e Rittscher (2007), Bumphreysa et al. (2007), Lee (2009), Sanayei et
Posigio financeira 9 1607 Muralidharan et al. (2002), Barla (2003), Sarkara e Mohapatra (2006), Araz e Ozkarahan [209?): (Gl e Gatay
(2007), Chan e Kumar (2007), Alencar e Almeida (2008),Ting & Cho (2008), Buyukozkan e Cifel (2011)
Localizagio 9 1607 |DeBoeretal (1998), Lui et al. (2000), Barta (2003), Sarkara e Mohapatra (2006), Gél e Gatay (2007), Chan e
geogréfica Kumar (2007), Ng (2008), Aksoy e Oztiirk (2011)

Capacidade de | Sartds e Talluri (2002), Chena et al (2006), Ting e Cho (2008), Lee (2009), Boran et oL (2009), Chen (2011), Jolai

elacionamento P 807t 011), Liao  Kao (2011). Shemshadi et 2 (011)
cooperagio

Priticas ¢ sistemas
de gestio de 1 125 | Narasimhan et al (2001), Handfield et al (2002), Dulmin e Mininno (2003), Sarkara e Mohapatra (2006), Gl e
qualidade Catay (2007), Ting e Cho (2008), Haery et al. 2008)
Credibilidade q s Tama e Tummala (2001), Barla (2003), Levary (2007), Gél e Catay (2007), Saen (2007), Chen (2008), Liao e Kao
Reputagio ' oty
Gestio e ; 15 Petroni e Braglia (2000), Narasimhan et al. (2001), Tama e Tummala (2001), Sarkara e Mohapatra (2006), Gol ¢
orzanizacio : “7 |Gatay (2007), Chen (2011), Buyukozkan e Cife] (2011)
Diversidade deitens | 3 893 | Degraeve e Roodhooft (1999), Lui et al. (2000), Crama et al. (2004), Sarkara e Mohapatra (2006), Ng (2008)

Fonte: Adaptado de Alencar e Viana (2012)
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O volume de trabalhos relacionados ao tema de indicadores de
desempenho encontrados na literatura reforca relevancia do tema e a
evolucdo da gestdo da cadeia de fornecimento como fator de
diferenciacdo e sucesso nas organizacfes. As empresas passam a avaliar
uma quantidade maior de aspectos em cada fornecedor isso reflete
diretamente no nivel de exigéncia adotado na selegdo e manutencéao
destes fornecedores em sua cadeia de fornecimento.

211  METODO DE RANQUEAMENTO

Continuando o estudo, existe na literatura uma diversidade de
modelagens, para a estruturagio e resolucdo do problema, abrange desde
simples categorizacdo até métodos mais sofisticados de apoio a decisdo
multicritério para gerar solucfes para ranquear fornecedores. O Quadro
9 relaciona as metodologias mais adotadas na constru¢do de modelos
para a sele¢do e avaliacdo de fornecedores.

E importante destacar que, devido & complexidade do processo
decisério, alguns trabalhos tém construido seus modelos com base em
uma combinacdo de duas ou trés técnicas. Dentre as publicacdes
investigadas, aproximadamente 43% da analise apresentaram uma
modelagem constituida por mais de um método, 0 que representa um
percentual significativo, de acordo com o0 apresentado no artigo
publicado por Alencar, Luciana Hazin; Viana, Joana Coelho, (2012),
sobre o tema metodologias para sele¢do de fornecedores.
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Quadro 9: Resumo de metodologias para construcdo de modelos para
avaliacdo de fornecedores

Método

Referéncia

Método de apoio a
decisiio

Ghodsypour e O°Brien (1998), De Boer et al. (1998), Tama e Tummala (2001), Meade e Sarkis (2002),
Sarkis e Talluri (2002), Muralidt et al. (2002), Handfield et al. (2002), Barla (2003), Dulmin e Mininno
(2003), Wanga et al. (2004), Chena et al (2006), Araz e Ozkarahan (2007), Levary (2007), Ramanathan
{(2007), Gol e Catay (2007), Chan e Kumar (2007), Alencar e Almeida (2008), Ting e Cho (2008),

mltieritério Boran et al. (2009), Lee (2009), Lin et al. (2009), Sanayei et al. (2010), Amid et al. (2011), Chen (2011),
Buyukozkan e Cifel (2011), Fazlollahtabar et al. (2011), Liao e Kao (2011). Shemshadi et al. (2011)
Sarkara e Mohapatra (2006), Amid et al (2006), Chena et al (2006), Chan e Kumar (2007), Boran et al.
Teoria fuzzy (2009), Lee (2009), Sanayei et al. (2010), Amid et al. (2011), Buyukozkan e Cifel (2011), Chen (2011),
Chen et al. (2011), Jolai et al. (2011), Liao e Kao (2011), Ozkok e Tiryaki (2011), Shemshadi et al. (2011)
Programagio Ghodsypour e O°Brien (1998), Degraeve e Roodhooft (1999), Jayaraman et al. (1999), Dohel (2003),
matematica "Wanga et al. (2004), Crama et al. (2004), Liaoa e Rittscher (2007), Ting e Cho (2008), Chen et al. (2011),

Fazlollahtabar et al. (2011), Jolai et al. (2011), Liao e Kao (2011), Ozkok e Tiryaki (2011), Songhon et al. (2011)

Data envelopment

Weber (1996), Liu et al. (2000), Narasimhan et al. (2001), Talluriz et al. (2006), Saen (2007), Ramanathan

analysis (DEA)
Meétodos
estatisticos

(2007), Chen (2011}, Songhori et al. (2011)

Petroni e Bragha (2000), Tallun e Narasimhan (2003). Emst (2007
Humphreysa et al. (2007), Chen (2008), Ng (2008)
Chova et al. (2003), Che e Wang (2008), Veh e Chuang {2010) Aksoy e Ortiirk (2011)

Ponderagdo linear
Inteligéncia artificial
Total cost of
ownership (TCO) |Degraeve e Roodhooft (1999). Ramanathan (2007)

Data mining, Haery et al. (2008)

Fonte: Adaptado de Alencar e Viana (2012)

A Figura 2 ilustra o percentual dos trabalhos que adotaram cada
uma das metodologias relacionadas anteriormente. Evidencia-se a
predominancia dos métodos de apoio a decisdo multicritério, que
aparecem em 50% das publicagdes analisadas. Em seguida, os modelos
com base na teoria fuzzy (25%), programagdo matematica compde 23%
das propostas de modelagem, as quais incluem programacdo linear,
linear multiobjetivo, inteira mista, inteira mista multiobjetivo ou
dindmica. A técnica Data Denvelopment Analysis (DEA) € aplicada em
12,5% dos artigos investigados, enquanto 7% dos trabalhos utilizaram
métodos classificados como inteligéncia artificial. As demais
abordagens foram empregadas em menos de 7% das modelagens.
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Figura 2: Métodos mais utilizados nas publicacdes
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Fonte: Adaptado de Alencar e Viana (2012)

2.12 METODOLOGIAS PRINCIPAIS PARA CONSTRUGAO DE
MODELOS

Abordagens para solucdo de problemas vem avancando muito
nos Ultimos anos, a escolha destas abordagens e métodos de decisdo
também vem propiciando uma melhora nas solugdes de problemas e
processos que necessitam de saidas com melhores qualidade e resultado,
na Figura 3, tem-se uma visdo geral sobre a evolucdo do uso de métodos
de decisdo para selecdo e avaliagdo de fornecedores encontrado na
literatura.
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Figura 3: Visao geral da evolucdo do uso de métodos de decisdo para

selecdo e avaliagdo de fornecedores.
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2.121 MODELO DE DECISAO MULTICRITERIO

Wang (2010) afirma que os Métodos de Decisdo Multicritério
ou (MCDM - Multicriteria Decision Make) sdo um grande e
importante conjunto de ferramentas para abordar dificeis decisdes em
organizagbes porque auxiliam os gestores em situagGes de incerteza,
complexidade e objetivo conflitantes. De Boer, Weger e Telgen (1998)
complementam que esses métodos sdo capazes de contribuir para a
eficiéncia da tomada de decisdo por justificar os processos de decisdo e
por permitirem o processo mais rapido e automatizando dados.
Complementando esta abordagem os métodos de MCDM se
diferem a partir dos seguintes aspectos:
i)o nimero de critérios e a sua natureza;
ii)os vérios tipos de incertezas
iii)o nimero de tomadores de deciséo;
iv)a interligacéo das decisoes €;
Vv)tipo de regra de decisdo a ser tomada.

Os métodos MCDM se dividem entre duas escolas: Americana
e Européia. A Européia se baseia na dominancia e envolve a busca por
“otimos de Paretto”, ou seja, um grupo de alternativas que sdo melhores
(ou no minimo iguais) que todas as demais alternativas em todos os
critérios devem ser escolhidos, ja a Americana sdo baseadas na funcédo
utilidade, a qual provem da teoria do consumidor e expressa o grau de
satisfacdo do tomador de decisdo mediante a escolha de cada
alternativa.

2.12.11 Meétodos da Escola Francesa

Gomes, Araya e Carignano (2004) os métodos desenvolvidos na Europa,
foram denominados MCDA (Multiple Criteria Decision Aid-Auxilio &
decisdo por Multiplos Critérios), esses métodos permitem a elaboracédo
de um modelo mais flexivel para solucionar problemas. Nao obrigando a
comparagao entre alternativas e ndo obriga o analista de decisdo a criar
uma estrutura hierarquica dos critérios, os modelos mais conhecidos s&o:

i)ELECTRE (Elimination and ChoiceTranlating Reality):
método que produz indices de concordancia e de discordancia para
determinar relacdes de dominancia entre as alternativas e categoriza-las,
Fulop (2005).
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i)PROMETHEE (Preference Ranking Method for Enrichment
Evaluation): este método utiliza indices de preferéncia para
determinar a intensidade global de preferéncia entre as alternativas, com
0 objetivo de se obter uma categorizacdo parcial ou completa, conforme
Fulop (2005).

iii)TOPSIS (Technique for Order Preference by Similar to Ideal
Solution): este método consiste na ordenacdo de preferéncia por
similaridade, baseado no principio de que a melhor alternativa é aquela
em que se estd mais proxima de uma solucdo ideal e mais distante de
uma solugdo ndo desejada, segundo um coeficiente de similaridade, que
mede a semelhanca entre alternativas, Brites (2008)

iv)MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical
Based Evaluation Technique): é um método que agrega conceito tanto
da escola Americana quanto Francesa, no qual os modelos de problemas
de programagdo linear sdo utilizados para descrever o grau de
preferéncia das alternativas. Este método foi desenvolvido por Bana e
Costa e Vansnick (1995, 1997) apresentado em Costa e Chagas (2004) e
Costa, Ferreira e Correa (1996), permite agregar os diversos critérios de
avaliacdo em um critério Unico de sinteses, por meio da atribuigdo de
pesos aos varios critérios, respeitando as decisfes dos decisores.

V)SAW (Simple Additive Weighting): consiste em quantificar
os valores dos atributos (critérios) para cada alternativa, construindo a
matriz de decisdo contendo estes valores, derivando a matriz de decisdo
normalizada, nomeando a importancia (pesos) para 0s critérios e
calculando a contagem global para cada alternativa.

Vi)AHP (Analytic Hierarchy Process): o0 método AHP (Analytic
Hierarchy Process), foi desenvolvido por Thomas Saaty na década de
1970. Este método é voltado para situacfes em que se caracterizam de
natureza intuitiva, racional ou qualitativa, vem da escola Americana e
resolve problemas complexos por meio de uma abordagem estruturada
para determinar as pontuagdes das alternativas com e pesos e critérios
utilizados a partir da comparacdo par a par. Os critérios de decisdo sdo
decompostos em um conjunto de atributos que também devem ser
representados na hierarquia de decisdo.
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Tem a maior simplicidade de modelagem, pois o tomador de
decisdo permite uma maior compreensdo de Seu processo € a sua
participagéo na estrutura do problema.

A fim de contextualizar melhor as interligages com o0s
indicadores de desempenhos adotados por Nudurupati; Bititci (2005);
Bititciet al (2006); Scavarda; Martins (2011), avaliados na dissertagdo
de mestrado de Francisco Rodrigues Lima Junior (2013), destacam a
necessidade de atualizacdo e melhoria dos sistemas de desempenho e
buscam sintetizar as principais diretrizes desta medi¢do. Sao
encontradas na literatura com a finalidade de desenvolver uma métrica
para avaliar o desempenho dos fornecedores e prover uma classificacdo
dentro de uma base especifica. A Figura 4 sintetiza esta estratégia.

Figura 4: Sintese das diretrizes para classificagdo de desempenho de
fornecedores.
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Fonte: Lima Junior, Francisco Rodrigues (2013)

Outra recomendacdo, Platts; Tan (2007), para analisar sistemas
de medicdo de desempenho €é o que resulta de uma medida (indicadores
de resultado), seja uma conseqiiéncia de algumas outras (indicadores de
tendéncia), este indicador mede aspectos que conduziram a uma medida
de desempenho futura (ex., qualidade de produto, é um indicador de
tendéncia de satisfacdo de clientes). Um indicador de resultado é um
indicador que mede as saidas ou o sucesso de atividades passadas (ex.,
custo de manufatura), neste contexto a utilizagdo para classificacdo ou o
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ranqueamento dos fornecedores em relagdo dos indicadores estratégicos
e operacionais

Principais vantagens da utilizacdo do MCDM, de acordo com
Lacerda, Ensslin (2010); Ensslin (2011); Zamcopé et al. (2010):

i)Possibilidade de abordar informagbes qualitativas e
guantitativas;

ii)possibilidade de capturar e apresentar , de maneira explicita,
0s objetivos e valores dos decisores;

iii)possibilidade dos decisores refletir sobre seus objetivos,
prioridades e preferéncias;

iv)possibilidade de desenvolver um conjunto de condicfes e
meios para informar as decisdes em funcdo do que o decisor achar mais
adequado.

Estes modelos de mensuracdo de valor, criam um sistema de
pontuacdo para representar o grau de preferéncia de cada alternativa,
pontuando cada atributo e posteriormente para cada alternativa em uma
soma ponderada pelo peso de cada atributo. Os modelos multicritério
estdo sendo utilizados nas mais diversas dareas tanto industriais,
farmacéuticas e até mesmo em empresas governamentais e inclusive por
estados como exemplo o caso apresentado no VI congresso CONSAD
de gestdo publica 2013, que trata da avaliacdo de desempenho de
fornecedores do poder executivo de Minas Gerais

2.12.1.2 Métodos da Escola Americana

i)MAUT (Multi attribute Utility Theory — Teoria da Utilidade
Multi atributo) introduzida por Keeney e Raiffa (1976) que consiste em
uma extensdo natural da teoria da utilidade, Fishburn (1970), para o
contexto no qual cada alternativa seja descrita por uma lista de atributos.
O método é de uma solidez tedrica incontestavel, sendo o Unico que
utiliza a Utilidade Agregada condicionada a verificacdo que somente
este método se propGe a fazer. Utiliza vérias funcdes de utilidade para
avaliar a maior satisfacdo possivel ou a preferéncia do decisor perante o
risco é representada por uma funcdo chamada funcéo de utilidade.

i)SMART (Simple Multi-atrribute Rating Technique): tem
como base o uso de funcdo utilidade linear como a média algébrica
ponderada para priorizar as alternativas;
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iii)TODIM (Tomada de Decisdo Interativa Multicritério):
incorpora em sua formulacdo padrBes de referéncia dos decisores de
valor para explicar a aversdo e a propensdo ao risco na tomada de
decisdo, Rangel; Gomes (2007).

2.12.2 TEORIA FUZZY

Esté teoria aparece na literatura por volta de 1965 como a teoria
dos conjuntos fuzzy (Fuzzy Set Theory — FST) e foi proposta por Zadeh
(1965), esta teoria surgiu da auséncia de teorias que utilizassem
tratamento matematico tradicional para certas varidveis utilizadas
cotidianamente, transmitidas e compreendidas linguisticamente entre 0s
interlocutores, Tais variaveis sdo chamadas de varidveis linguisticas, ja
gue os valores podem ser atribuidos a estas e sdo definidas por palavras
e sentengas em linguagem natural ou artificial.

Em um dado conjunto fuzzy, o grau de pertencenismo (ou grau de
pertinéncia) de cada elemento é definido por uma funcéo pertinéncia,
cujos valores possiveis variam entre 0 e 1, que representam o
pertencimento falso e verdadeiro, conforme mostra a equacdo de Zadeh
(1965).

Francisco R Lima Jr. (2013) em sua dissertacdo de mestrado utiliza o
modelo Fuzzy e utiliza as equag¢fes como segue.

Equacdo basica do conjunto Fuzzy

a(x):X - [01]; x € X
Fonte: Zadeh, 1965

Na equacio Ha (x):representa 0 grau de pertinéncia do elemento X,
pertencente ao universo X, em relagdo ao conjunto fuzzy A. Desta
forma, um conjunto fuzzy permite aos elementos o pertencimento
parcial a uma determinada classe e o pertencimento simultdneo a mais
de uma classe. Cada elemento de um conjunto fuzzy é definido por um
conjunto de pares ordenados, sendo que, o primeiro elemento denota o
elemento em si pode ser especificada de diferentes maneiras. Para um
conjunto fuzzy discreto e finito.
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Os numeros fuzzy sdo constituidos por conjunto fuzzy,
definidos em universos discretos ou continuos, que permitem a
quantificacdo da imprecisdo associada a uma dada informagéo.

A morfologia de um nimero fuzzy é definida por meio de um

comportamento “A(x):. Um numero fuzzy triangular é descrito por sua
funcdo de pertinéncia que constitui segmentos lineares na forma de um
triangulo.

As principais vantagens da utilizacdo deste método é o uso de
varidveis linguisticas para representar a opinido dos especialistas e a
quantificacdo do desempenho global das alternativas.

Porém a grande desvantagem deste método requer um avancgado
conhecimento matematico e utilizacdo de simulacdo de processos, sua
aplicacdo requer ambientes controlados equagGes matematica tornando o
modelo muito avancado dependendo de especialistas para realizarem a
modelagem dos requisitos necessarios para rodar o modelo.

2.12.3 PROGRAMACAO MATEMATICA

Modelos que utilizam programagdo matematica, pesquisa
operacional possuem dois usos principais: explorar as possiveis
consequiéncias para as acdes antes que elas sejam efetuadas na pratica; e
ser parte de um sistema computacional para suportar a tomada de
decisdo de acordo com Pidd (1999). No entanto o uso de modelos
matematicos ndo significa a substituicdo da intervencdo humana, que
deve sempre analisar ponderadamente os resultados obtidos.

Montibeller, Yoshizaki (2011), analisaram a existéncia de
propriedades sistémicas que requerem a utilizacdo de modelagem por
otimizacéo para analises de problemas e é extensamente encontrada na
modelagem classica de otimizacdo monocriterial. S0 propostos trés
tipos de modelagem, que é aplicada individualmente a cada atributo; a
otimizagcdo multicriterial, que une todos os atributos em uma mesma
funcdo objetivo; e a otimizacdo multicriterial combinatéria, que
complementa a anterior considerando ainda as complementariedades
entre os itens, gerando economias nos processos.

Dependendo do problema a ser analisado, a saida requerida dos
modelos matematicos multicritério sdo baseados na priorizacéo entre os
atributos que participam do problema e normalmente seguem numa
funcédo objetivo conforme a equacdo 1. A cada atributo é atribuido um
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valor, e a este é multiplicado um peso do atributo na decisdo. Quando
todos os atributos sdo preferencialmente independentes, ou seja, 0
desempenho de determinado atributo ndo interfere nos demais, eles
podem ser agregados por uma soma ponderada simples Montibeller;
Yoshikazi (2011), Montibeller; Franco (2007), entdo a somatoria resulta
no valor total da contratacdo, que é o desejado maximizar. Conforme
Keeney (1992), o valor maximo desta somatéria é 1, pois ha
independéncia preferencial entre os atributos. Estes atributos sdo
preferencialmente independentes porque no caso, se ha mudanca no
valor de um atributo qualquer, a ordem de preferéncia das
conseqliéncias nao depende dos valores fixados para os demais
atributos.

Equacéo 1:

N aax V = E Vo - Vg

ke K

Fonte: Montibeller; Yoshikazi (2011), Montibeller; Franco (2007)

Onde V a caracteristica a ser maximizada, W e V os atributos e pesos
considerados. Porem existe restricBes gerais para o modelo conforme as
equagdes seguintes:

Z x, =1, v iel
i
J=7
PILTERY
P
> x, =0 ¥, V¥ jeJ
=T

x, = 10,1}
vy, e {0}

Onde X, Y e J sdo os indices do problema, e x, y € j sdo os intervalos
correspondentes. E Q e N o conjunto a que eles pertencem.

Desta forma as restri¢des especificas do modelo de otimizagédo
multicriterial sdo aquelas relacionadas a cada atributo considerado, os
atributos estdo ligados no modelo através de sua fungdo de valor da
equacdo 1 e existem dois equacionamentos possiveis para a mensuragao
do valor de cada atributo, pois iram depender de como é feita a
contabilizagdo dos atributos para o conjunto de item que mostra nas
equacdes 2 e 3.
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Equacéo 2 Equacéo 3

K=max| Yk, -x, |V iel
K=22 ks, el

el jelJ

Estas equagbes sugerem o atributo acumulativo, ou seja, tem a
caracteristica da somatdria para que possa ser analisado o conjunto
inteiro dos valores que participam do problema.

Da mesma maneira restricbes sdo impostas no modelo
matematico para cada um dos atributos contemplarem a linearizacéo das
funcGes de valor dos mesmos, cujas formulacBes sdo mostradas abaixo.
Para linearizacdo dos atributos acumulativos o conjunto de itens é
analisado de maneira global (analise da soma do conjunto global e ndo
da cada item separadamente) conforme as equacGes matematicas
definidas por Montibeller; Yoshikazi (2011), Montibeller; Franco
(2007).

2.12.4 METODO DEA

M. J. Farrel é uma referéncia nas publicacdes sobre a
metodologia DEA, simplesmente por ser um dos seus precursores. O seu
trabalho permitiu caracterizar a eficiéncia global como sendo compostas
por duas componentes distintas de eficiéncia: a eficiéncia dos precos e a
eficiéncia técnica.

A origem da técnica DEA se deu a partir de um trabalho
desenvolvido por Charmes; Cooper; Rhodes (1978), mas com base no
trabalho de M. J. Farrel (1975), a proposta de trabalho foi comparar a
eficiéncia das escolas publicas americana, sem a necessidade de se
arbitrar pesos para cada varidvel, e sem converter as varidveis em
valores econdmicos comparaveis. Apesar da DEA, inicialmente, ter sido
criada para avaliar a eficiéncia de um sistema de ensino, é uma técnica
gue tem sofrido um processo de rapido desenvolvimento e 0s seus
modelos cada vés mais acurados e sendo utilizados por diversas area,
tais como: setor publico, comércio e setor financeiro.

A analise DEA (Data Envelopment Analisys — DEA) é uma
técnica de programacdo matematica que permite avaliar o grau de
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eficiéncia produtiva entre varias empresas, denominadas unidades
tomadoras de decisdo (Decision Making Units — DMU’s) considerando
0s insumos (inputs) e os produtos (outputs). O principio basico é medir e
comparar o desempenho das unidades tomadoras de decisdo, que
realizam tarefas similares, considerando a relacdo entre os inputs e
outputs.

Conforme Guedes (2002), estes DMU’s devem ser auto-suficientes na
tomada de decisdo, para que possam ser implementadas as sugestdes
proposta pelo seu método.

O método DEA diferentemente dos métodos paramétricos, cujo
objetivo é otimizar um plano de regressdo simples, permite otimizar
individualmente cada uma das observacfes, uma em relagdo as demais,
formando assim, uma fronteira de eficiéncia, esta fronteira é definida
segundo o conceito de analise Pareto-Koopmans, pelo nivel maximo de
producdo para um dado nivel de insumo. Este conceito é caracterizado
por um vetor input-output, onde um DMU ¢ eficiente se somente se:

e Nenhum dos outputs possa ser aumentado sem que
algum input necessite ser aumentado, ou que outro
output seja reduzido.

e Nenhum dos inputs possa ser reduzido sem que algum
input necessite ser aumentado, ou que algum outro
output seja reduzido.

Esta técnica deve ser utilizada para avaliar qualquer tipo de
empresa, departamentos ou setores, desde que as comparagdes entre
unidades tomadoras de decisdo sejam grupos homogéneos. Sendo assim,
podem-se identificar as causas da ineficiéncia de cada unidade, bem
como obter o indice de eficiéncia. Desta formam as unidades de melhor
desempenho, as eficientes, passam a formar o conjunto de referéncia
para as demais unidades.

O método DEA possui uma desvantagem quanto as técnicas de
estimagdo paramétricas, que esta direcionada a testes para comprovagao
de hipoteses. Neste caso, ndo se pode testar com rigor estatistico, bem
como o erro relativo a estimacédo da fronteira, uma vez que 0s insumos e
produtos séo variaveis aleatorias.
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2.125 INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Segundo Russell; Norvig (2004), a Inteligéncia Atrtificial
sistematiza e automatiza tarefas intelectuais e, portanto, &
potencialmente relevante para qualquer esfera da atividade intelectual
humana, neste sentido ela ¢ um campo universal.

A inteligéncia artificial € uma das ciéncias mais recentes, e teve
inicio ap6s a Segunda Guerra Mundial e, atualmente abrange uma
enorme variedade de sub-campos, desde as areas de uso geral, como
aprendizado e percepgao.

Ao longo do tempo evolui-se para quatro linhas de pensamento
em relacdo a inteligéncia artificial:

1)Sistemas que pensam como seres humanos : “esfor¢o para
fazer os computadores pensarem..., magquinas com mentes, no sentido
total e literal.” Haugeland (1985).

ii)Sistemas que atuam como seres humanos: “a arte de criar
maquinas que executam funcbes que exigem inteligéncia quando
executadas por pessoas.” Kurzweil (1990).

iii)Sistemas que pensam racionalmente: “o estudo das
faculdades mentais pelo seu uso de modelos computacionais.” Charniak,
Mcdermott (1985).

iv)Sistemas que atuam racionalmente: “a inteligéncia
computacional é o estudo de agentes inteligentes.” Poole et al. (1998).

A inteligéncia artificial ¢ um ramo da Ciéncia da Computacéao
cujo interesse é fazer com que 0s computadores pensem ou se
comportem de forma inteligente. A inteligéncia artificial esta ligada com
psicologia, 16gica, matematica, lingiistica, engenharia, filosofia, jogos,
entre outras areas cientificas conforma a Figura 5.
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Figura 5: Areas de relacionamento com a Inteligéncia Artificial

Cigncia da I .
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Neurais (de Miquina) [ | Visioe Nebulosos

Fonte: Monard; Baranauskas (2000)

A inteligéncia artificial por se tratar de uma tecnologia nova e
sua aplicagdo estar voltada para solu¢do de problemas com alto grau de
complexidade e modelos matematicos complexos, tem destinado a
pesquisas e principalmente seu uso na area militar. Sistemas visuais
também requerem hardware e software que permitam capturar e
armazenar informacdes, segundo Reinolds (2006). Outras utilizacbes
como musica, robdtica e sistemas biométricos, reconhecimento de voz.

Utilizacdo no planejamento e logistica, como na guerra do golfo
foi fundamental como estratégia na execucdo do transporte de tropas
como fator diferencial tanto no deslocamento, transporte de cargas,
levando em conta os pontos de partida, destinos, rotas e resolucdo de
conflito. Dentre todos os parametros, que exigiu algumas horas de
processamento e que iria exigir semanas de trabalho com outros
métodos tradicionais.

Porém nem todo conhecimento pode ser representado, como é o
caso de uma enciclopédia, e a sua base de regras (colecdo de
conhecimento que é representada na forma de regras SE-ENTAO) seria
muito grande. Dessa maneira hd um limite para a representacdo do
conhecimento na forma de regras. Em geral, chamados de “Sistemas
Especialistas” e sdo eficientes quando usados em situa¢Ges nas quais 0
dominio do conhecimento é altamente restrito. Neste contexto é
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utilizada uma arvore de decisdo que é um diagrama para representar a
resolugdo de um problema.

Através desse diagrama é possivel visualizar os fatores que
conduzem a uma determinada solugdo. As regras ficam expostas e o
problema é mais facilmente entendido, Levine, R. I., Drang, D. E;
Edelson, B (1988). A arvore de decisdo para a elaboragdo de um sistema
especialista é basicamente, uma arvore de decisdo que é formada de nds,
ramos e folhas. Cada atributo pode conter determinados valores,
geralmente booleanos, isto é, verdadeiro ou falso.

Da mesma forma os modelos que utilizam inteligéncia artificial
necessitam de conhecimento especifico e especialista para a formatacédo
das regras para cada nivel (n6s) e dependendo de cada problema e
aplicacdo o uso de modelos de simulagcdo de processos pode evoluir e
aumentar a complexidade do modelo para chegar na solucdo esperada.
Tais modelos geralmente sdo utilizados na robdtica, e empresa militares
e de tecnologia avangada.

2.12.6 METODO DE PONDERACAO LINEAR
Considerando o modelo de regressao linear
Equagdo 4:
V=0 +3 X+ +8,X+e=X0+¢,

Onde Y é um vetor de dimensdo n x 1 de observacOes da variavel
resposta X é uma matriz de dimensdo n x (p+1) de co-variaveis
observadas, X1,.... Xp s&o vetores de dimensdo 1x(p+1) desta matriz, 8
¢ o vetor de dimensdo (p+1) x 1 de parametros desconhecidos e € € o
vetor de erros de dimensdo n x 1. Assume-se que 0S €rros sao
independentes com distribui¢do N(0, 6?) e B e 6% sdo desconhecidos.

Na maioria das vezes o nimero de co-variaveis presentes no
modelo é muito grande, além disso, muitas delas podem ndo ser
estatisticamente significantes. Uma alternativa para este problema é a
escolha de um método de selecdo de modelos na busca de um modelo
“6timo”. Os modelos mais conhecidos de sele¢cdo sdo o Stepwise, 0
Backward e o forward. O foco deste modelo se caracteriza na obtengéo
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de um modelo "6timo”. Isto ¢, o modelo que melhor prediz a variavel
resposta dentre todos os possiveis modelos. Mais detalhes podem ser
encontrados em Neter, Kutner, Nachtssheim &Wasserman (1996).

Considerando o modelo de regressdo linear, com p potenciais
explicativas, o nimero de possiveis modelos a serem considerados, K é
K=2P , vale observar , porém, que muito desses modelos tem pouco
suporte de dados de acordo com Neter, Kutner, Nachtssheim &
Wasserman (1996). Este método de interagdo de regressdo linear chega-
se nas saidas “6timas”, individuais e para cada atributo.

2.12.7 METODO ESTATISTICOS

Métodos estatisticos estdo sendo utilizados em diversas areas e
requerem modelos que podem ser utilizados com ferramentas simples
bem como com modelos matematicos complexos dependendo do grau
de complexidade do problema em questéo.

Desde a utilizagdo de medidas descritivas como: médias
aritméticas simples, médias ponderadas, mediano, moda. E medidas de
dispersdo: como variancia, desvios padrao e coeficiente de variacéo.

Também a utilizacdo de series temporal em tabelas simples e
cruzadas com duas ou mais varaveis. Dados de distribuicdo em tabelas
de freqliéncias, histogramas, médias de posi¢do e dispersdo podem ser
utilizadas para avaliar atributos de forma tradicional e obter resultados
simplificados.

Com o0 aumento da complexidade, as andlises tradicionais séo
muito superficiais, ndo detalhando a complexidade das interacdes e
muitas informagdes preciosas ndo sdo detectadas prejudicando as
pesquisas. Com o avanco tecnolégico, no planejamento e execucdo de
pesquisas nesta area. Modelos avangados com utilizacdo de estatistica
vém sendo estudados e desenvolvidos com a finalidade de estudar e
detalhar o efeito dessas interaces.

2.12.8 METODO TCO

O conceito de TCO (Total Cost of Ownership), de acordo com
Ellram e Siferd (1998), é uma ferramenta utilizada na area de compras, e
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¢ uma filosofia baseada no entendimento dos custos relevantes de
comprar bens ou servicos do fornecedor

Neste contexto a ferramenta TCO considera o conceito de todos
0s custos que ha na compra e o uso de componentes dentro da cadeia de
valor, e assim se expande a no¢do do custo da compra combinada com o
custo do ciclo de vida do bem ou servico. O TCO se transforma numa
potente ferramenta para suporte no gerenciamento dos custos
estratégicos.

As atividades dentro do TCO foram originalmente divididas em
seis categorias de acordo com Ellram e Sifed (1998), as categorias da
administragdo, qualidade, preco, comunicagdo, Servico e entrega.
Também mais tarde foram incluidos os equipamentos de capital,
manutencao, reparo, itens de operagdo e 0s servicos adicionais & compra
de componentes e materiais. Ellram também comenta que as atividades
sejam também divididas em trés componentes: prévios a transacao,
transacdo e depois da transacdo. Na Figura 6 exemplos de custos
envolvidos no processo de aquisicdo de bens e servicos.

Figura 6: Componentes do Método TCO

Componentes Prévios a transagdo
1)Identificagdo da necessidade
2)Pesquisa das fontes
3)Qualificagdo dos fatores
4)Adici o for d
5)Educagdo
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empresas nas operagdes do fornecedor
6)Processo de contratos

!

Componentes da transagdo
1)Prego

aos i internos

Total Cost 2)Estabelecimento/preparagio da ordem
Y | 3)Entrega/transporte
of Ownershi p 4)taxas/impostos
5)Faturamento/pagamento
6)Inspegdo

7)Devolugdo das partes
8)Monitoramento e corregdo

]

Componentes depois da transa¢do
1)Consequencia da linha

2)Rejeigdo dos bens defeituosos antes da venda
3)Falhas em terra

4)Reparagdo/substituicdo em terra

5)Boa vontade do cliente/reputacio da empresa
6)Custos das partes reparadas

7)Custo de manutencdo e reparagdo

8)Custo de eliminagdo

9)Eliminagdo

Fonte: Lew Roberts e R. Trent, 2009
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Dentro das aplicagfes a metodologia TCO dentro da cadeia de
suprimentos, temos a selecdo de fornecedores com foco na aquisicéo de
bens ou servigos, suporte a decisdo quanto a compra, terceirizacao,
leasing operacional ou financeiro.

2.13  CRITERIOS VALIDADORES NAS DECISOES
Neste contexto existe um conjunto de niveis de impacto que
visam mensurar uma dimensdo do contexto decisorio, ou seja, ele
descreve o desempenho das agdes potenciais a partir de um ponto de
vista fundamental, Ensslin; Montibeller; Noronha (2001).

Um descritor deve atender a trés critérios: mensurabilidade,
operacionalidade e compreensibilidade, permitindo assim que o
desempenho de uma agdo potencial seja mensurado de forma clara. Uma
vez definidos os niveis de impacto, devem ser determinados os niveis
“neutros” e ”bons” do descritor, que permitem uma maior
inteligibilidade do critério a ser avaliado. Assim sendo, no intuito de
escolher e validar os critérios e as etapas de analise para certo contexto
decisério devem ser especificos para cada caso, desta forma, os passos
basicos sdo o0s seguintes:

o Definicdo do critério (descritos em funcéo do valor);
o Definicdo das taxas de substituicdo.

Estas etapas servem para chegar a um modelo multidecisorio especifico
em relacdo revisdo da bibliografia resulta no Quadro 10.

Quadro 10: Niveis de referéncia para validacdo de critérios

Niveis de | Niveis de - . Fungdo de valor
. a Descrigao Fungdo de valor
impacto | referéncia transformada
5 Nivel maximo 100 Valor maior que
(melhor possivel) 100
4 Bom . Valor, . valor entre 0-100 100
intermediario
3 . Va"’f, . valor entre 0-100 | valor entre 0-100
intermediario
2 Neutro . Va'of, . valor entre 0-100 0
intermediario
1 Nivel Mln'lmo (pior 0 Valor menor que 0
possivel)

Fonte: Adaptado de Ensslin; Montibeller; Noronha (2001)
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No caso dos valores a serem definidos, os critérios acima
servem de referéncia para a construcdo das métricas a serem utilizadas
no ranqueamento dos fornecedores para cada dimensao e critério.

Para facilitar a tomada de decisdo para cada dimensdo e
critérios informacgdes dos indicadores podem ser consideradas de acordo
com trés niveis de obtencéo de informagdes: baixo, médio e alto. Desses
trés niveis o nivel médio pode ser considerado nivel neutro, o nivel alto
pode ser considerado como bom e o nivel baixo como inaceitavel. O
Quadro 11 exemplifica esta escala.

Quadro 11: Escala de referéncia para validacéo de critérios

I } Zona acima das expectativas
T Bom —— = Alto

~— Zonadentro das expectativas

Neutro —— === Meédio -

Preferéncia

— Zona abaixo das expectativas
=t Baixo

Fonte: Adaptado de Ensslin; Montibeller; Noronha (2001)

Neste sentido o modelo de referéncia do Quadro 7 d& uma
indicacdo de como adaptar as medicGes para cada critério e subcritério
em relacdo aos indicadores qualitativos.

A pontuacdo geral é obtida para cada fornecedor através da
soma das pontuacOes individuais em cada atributo, a fim de obter o
percentual de atendimento geral dos atributos avaliados na matriz de
ranqueamento de acordo com Finger (2002), desta forma conforme o
grau de atendimento da pontuagdo geral, o fornecedor é ranqueado
conforme exemplo mostrado no Quadro 12, intervalo de enquadramento.



Quadro 12: Escala de referéncia para validacdo de critérios

73

Pontuacéo obtida no

sistema de qualificacédo de

Classificagao do

fornecedores - SQF (%) fornecedor
80 = SQF <100 Excelente
60 < SQF <79 Muito bom
40 < SQF <59 Bom
0<SQF £39 Ruim

Fonte: Adaptado de Finger (2002).

2.14 CONCLUSAO PARA A ESCOLHA DA METODOLOGIA

PARA A CONSTRUGCAO DO MODELO

A pesquisa bibliografica mostrou as mdltiplas abordagens
adotadas nas aplicagdes empresariais € na academia. O grupo de trabalho
da empresa, € mostrado no capitulo 3, sintetizou em uma tabela de analise
de decisdo (AD) para escolher qual das abordagens seria a utilizada no
modelo de ranqueamento, juntamente com as caracteristicas desejadas e
pontuou de acordo com uma escala de atendimento aos requisitos, 0

Quadro 13 apresenta esta analise.

Quadro 13: Analise de decisdo da metodologia a ser utilizada no
rangueamento de fornecedores.

o Programagio Inteligéncia | Ponderagio Métodos
Multicritério Fuzzy N DEA ot N o TCO
2 Artificial linear
Caracteristicas Peso nota |resultado|nota [resultado |nota |resultado |nota |resultado|nota |resultado |nota |resultado |nota [resultado [nota |resultado
simplicidade de
. . 3 5 15 1 3 5 15 5 15 1 3 5 15 5 15 5 15
entendimento do método
simplicidade na
« 3 10 30 5 15 5 15 1 3 1 3 5 15 1 3 1 3
construgio do modela
Facilidade na consalidagio
3 10 30 10 30 10 30 5 15 10 30 10 30 5 15 1 3
do resultado
Utiliza o conceito de
. . 5 10 50 10 50 5 25 5 25 5 25 5 25 5 25 5 25
miltiplas dreas
Modelagem simples, para
entendimento para 5 10 50 5 25 5 25 1 5 1 5 5 25 5 25 5 25
usuario final
Flexibilidade para
alteragio/inclusio de 5 |10 50 5 25 5 25 5 25 1 5 5 25 5 25 10 50
novos indicadores
Clareza e simplicidade nos
. 5 5 25 5 25 5 25 10 50 5 25 5 25 5 25 10 50
calculos
Abrangéncia em integrar
- . 10 | 10 100 10 100 10 100 5 50 10 100 10 100 10 100 1 10
diversas dreas
M3o de obra especializada
« 10 5 50 1 10 5 50 1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
{manutengio da modelo)
Necessidade de sistema
especialista (modelagem 10 | 10 100 1 10 1 10 1 10 1 10 1 10 1 10 1 10
do modelo)
Total 500 233 320 208 216 280 253 201
Classificagdo T I z 7 6 3 5 g
nota (escala) nota
ndo atendle 1
atende parcial 5
atende total 10

Fonte: Relatdrio interno da equipe de implantacéo do projeto.
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A metodologia Multicritério vem sendo amplamente utilizada
devido a sua simplicidade na formulacdo e manutencdo dos dados e
requisitos. Também a utilizacdo de varios critérios e regras em
conjunto, ndo precisando de especialistas para criar sua modelagem,
possibilitando a utilizacdo de pesos e critérios para dados qualitativos e
guantitativos, criando um sistema simples de pontuacdo.

Ja as demais metodologias: Fuzzy, Programacdo Matematica,
DEA, Ponderacdo Linear, necessitam de pessoal especializado para
compor as regras e também a sua manutencdo. Sua utilizacdo esta
calcada em problemas mais especificos os quais se faz necessario 0 uso
de simulac&o e possuem restricdes de aplicabilidade.

As metodologias de Inteligéncia Artificial, Ponderagdo Linear e
Métodos Estatisticos, também estdo focadas em modelos matematicos
de média a alta complexidade, necessitando de especialistas para criagdo
dos modelos e suas saidas de resultados contento estudos de
probabilidade e simulacdo de alta complexidade.

No caso da metodologia TCO, sua utilizacdo esta voltada no
fator financeiro, isto €, foco nos custos de processos semelhantes para
obtencdo de comparagdes entre blocos de custos.

As caracteristicas criticas mapeadas e escolhidas para a criacdo
da AD estdo descritos no Quadro 13. A definicdo da escolha baseia-se
na escolha das caracteristicas desejadas, atribuindo um peso e uma nota
em relacdo ao atendimento da caracteristica. A melhor metodologia é
aquela com a maior pontuagdo no somatério geral.

Entdo a metodologia recomendada foi a Multicritério que recebeu
500 pontos na AD.
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3 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta um caso que ilustra as praticas de
ranqueamento de fornecedores, resultado de muitos anos de experiéncia
de uma empresa industrial em sua planta de Joinville e mais trés outras
plantas ao redor do planeta.

Como forma de preservar a origem das informag@es cedidas pela
empresa pesquisada, a partir deste momento ela sera referenciada apenas
como “Empresa”.

Vale esclarecer que o autor desta dissertacdo faz parte do Quadro
de funcionarios da Empresa pesquisada, tendo trabalhado por varios
anos na equipe de melhoria continua. E ainda que os materiais
disponiveis para o estudo de caso foram coletados no periodo dos anos
2012 até 2013.

Na gestdo da cadeia de fornecimento, geralmente existe a
utilizacdo de indicadores de desempenho, porém, frequentemente falta
uma sistematica de priorizacao e ranqueamento dos fornecedores.

Entdo a Empresa desenvolveu um conjunto de praticas para tratar
os fornecedores, dentre elas se inclui o ranqueamento. Sua consolidagéo
aconteceu com a repetida aplicacdo destas praticas nas outras unidades
da Empresa e sua sistematizacdo deu origem ao método objeto desta
Dissertacao.

O método proposto no capitulo 4 é o resultado da aplicacéo destas
praticas nestes ambientes diversificados, e sintetizado de modo que
possa ser aplicado em empresas de varios portes, atuando nos mais
variados negocios.

O objetivo principal deste estudo de caso é entender os resultados
da utilizacdo de praticas de ranqueamento em uma aplicacdo real na
cadeia de fornecimento dos fornecedores que integram a base atual e
quais os indicadores utilizados para auxiliar na melhoria do
gerenciamento desta cadeia.

Estas praticas sdo apresentadas em uma sequéncia , de modo que
explique o surgimento do método descrito no capitulo 4.
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3.1 APRESENTAGAO DA EMPRESA

A Empresa estudada existe ha 42 anos no mercado, sua matriz
esta localizada na regido norte do Estado de Santa Catarina e emprega
cerca de dez mil funciondrios em seis paises. Figura também
globalmente, como lider na produgdo de compressores herméticos para
refrigeracdo, comercializando seus produtos em mais de 80 paises.

Sua base de fornecimento conta com mais de 160 fornecedores de
matérias primas e insumos diretos a producdo, tendo aproximadamente
30% dos fornecedores internacionais e sua estrutura de compras €
formada por células de gerenciamento, subdivididas em categorias
(acos, elétricos, cobre, aluminio, etc).

O mercado dos componentes eletromecéanicos supridos pela
Empresa pode ser dividido em trés segmentos: O segmento doméstico;
gue atende as montadoras de eletrodomésticos; o comercial, que atende
as montadoras de equipamentos comerciais, geralmente produzidos em
fabricas menores, e tem por caracteristica trabalhar com lotes
intermediarios a grandes e; finalmente o segmento de p6s venda ou
reposicdo, onde os clientes sdo distribuidores, que revendem os produtos
para as redes de assisténcia técnica e oficinas de manutengao.

Outra caracteristica do produto da Empresa é a matéria prima
utilizada. E composta em grande parte por materiais ditos
“commodities’ como: acos, cobre, aluminio, plasticos e componentes
elétricos. O preco destes bens sdo regulados pelo mercado e a
necessidade de conhecer melhor o desempenho e a eficiéncia dos
fornecedores é crucial para atingir as metas de exceléncia operacional da
empresa.

Para atender esta necessidade, a equipe de compras em conjunto
com as areas de desenvolvimento, qualidade, logistica e
sustentabilidade, iniciaram um projeto para entender o comportamento
dos fornecedores e entender melhor a cadeia de fornecimento e por
consequiéncia buscar reducdo dos custos provenientes desta cadeia. Cabe
salientar, que aproximadamente, entre 70% a 80% dos custos dos
produtos produzidos pela empresa sdo oriundos das matérias primas e
insumos.
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3.1.1 O ranqueamento da base de fornecedores

A Empresa ndo dispunha de uma metodologia para ranqueamento
de seus fornecedores, porém a partir de 2012 optou por organizar e
estruturar o processo de melhoria continua e gerenciamento da base de
seus fornecedores, utilizando-se do auxilio de consultoria externa para
esta fase de diagndstico.

3.2 A ORIGEM DO CASO ESTUDADO

A Empresa necessitava melhorar o gerenciamento da sua cadeia
de fornecimento. Como suas &reas ja utilizavam indicadores de medic&o
dos principais requisitos de negocio, o trabalho foi facilitado. O
gerenciamento da rotina funcionava, porém faltava uma interligacéo
entre os indicadores dos varios setores, sendo dificil de interpretar quais
fornecedores precisavam de atencdo especial, assim diversos critérios
precisavam ser esclarecidos e padronizados. Para tanto, houve acerto
para iniciar um trabalho de entendimento da base de fornecedores e
decidiu-se pelo método de ranqueamento.

Logo o estudo de caso é uma implantagdo do modelo de
ranqueamento para a planta do Brasil e visa demonstrar a aplicacdo de
um método proposto no capitulo 4, na base atual de fornecedores.

3.3 PRE PLANEJAMENTO

O primeiro passo foi a formacdo de uma equipe de trabalho com
a escolha de um lider de projeto exclusivo, escolhido pela direcdo da
empresa, para iniciar todas as discussfes e definicdes e também os
trabalhos para implantar um modelo de ranqueamento para 0s
fornecedores.

O Time para implantacdo do projeto foi formado com um Lider
dedicado e um conjunto de coordenadores como mostra a configuragao
na Figura 7:
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Figura 7: Time para implantacdo do projeto (um Lider exclusivo e
cinco coordenadores nas areas)

Compras 1 15%
Sustentabilida 1 15%
de

Qualidade 1 15%
Logistica 1 15%
Escritério lean 1 30%

Fonte: elaborado pelo autor
3.3.1 FASE DE DIAGNOSTICO

3.3.1.1 Andlise da Situacéo atual

A decisdo pelo método de ranqueamento e a formacéo da
equipe de trabalho deu inicio ao projeto. Uma consultoria externa foi
utilizada nesta fase do processo, principalmente no planejamento das
acles. A primeira fase foi estudar a situacao atual.

Era necessario ter com clareza o entendimento da situacao atual
guanto as praticas utilizadas para avaliar o desempenho dos
fornecedores atuais, entdo esta fase da analise do problema ocorreu
antes de iniciar o projeto realizado na empresa.

A avaliacdo do diagnostico iniciou com questionamentos e
perguntas estratégicas que precisavam de respostas e que foram se
consolidando fase apos fase:

1)Quais os recursos disponiveis para iniciar o projeto?

2)Como sustentar um programa com fornecedores com uma visdo
mais abrangente e de parceria?

3)Como criar um modelo de avaliacdo de ranqueamento para

os fornecedores?

4)Como tratar as diferentes prioridades nas diferentes areas?

5)Quais sdo os fatores de sucesso para garantir esta mudancga?
6)Quais seriam os melhores indicadores para iniciar esta mudanc¢a?
7)Como incluir os temas de sustentabilidade com maior énfase dentro
da cadeia de fornecimento?
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Estes questionamentos necessitavam de respostas e um processo
iniciou para trabalhar nesta necessidade, diante disto, iniciou-se um
processo a fim de suprir essa necessidade, criando-se um comité para
propor melhorias no gerenciamento da cadeia de fornecimento.

Situacdo, a época, da Empresa pode ser resumida pelas seguintes
constatacdes:

i)A empresa ja tinha um bom programa de Lean na Manufatura, porém nédo
estendido aos seus fornecedores;

ii)Forte separacdo em organizacao, processos, ferramentas de indicadores
(metas) em atividades de fornecedores relacionados dentro da empresa
levava a um impacto nao ideal nos fornecedores;

iii)A empresa ndo estava alocando recursos suficientes para conduzir
melhorias continuas na cadeia de fluxo de valor dos fornecedores;

iv)Area de sustentabilidade tinha pouco foco na cadeia de fornecimento;
v)Gestdo de fornecedores era muito determinado por preco - falta
integracdo entre as areas de compras, qualidade e logistica

A partir destas lacunas a empresa iniciou o levantamento dos
possiveis fatores para iniciar o método proposto no capitulo 4.

3.3.1.2 Levantamento dos Indicadores a Epoca

A empresa possuia indicadores estruturados nas areas de
Logistica, Compras, Qualidade e Sustentabilidade. Uma amostragem foi
retirada e abaixo esta o resumo deste levantamento.

Dimensdo Qualidade - O Quadro 14 mostra a relacdo a época de
medicdo de nove indicadores principais com suas respectivas unidades,
que possuiam relacéo direta com os fornecedores da Empresa.
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Quadro 14: Indicadores da area da qualidade

Indicadores de Qualidade Implantados

indice de rejeico de linha (ppm)

Néo conformidade de material (qtd)

Rejeicdo de linha de montagem (ppm)

Rejeicao de linha de clientes (ppm)

Custo de falhas externas ($)

Custo de falhas internas ($)
Relatério de Anomalias (fornecedores e
clientes) (qtd)

Reclamacéo de clientes (qtd)

ANANENIENENANENANAN

Indice de severidade (qtd)
Fonte: dados da empresa

Dimensdo Compras - O Quadro 15 mostra a relacdo & época de
medicdo de onze indicadores principais com suas respectivas unidades,
gue possuiam relacdo direta com os fornecedores da Empresa.

Quadro 15: Indicadores da area de Compras.

Indicadores de Compras Implantados

Projetos de redugéo de custos ($)

Efetividade de certificacbes (qtd)
Ndmero de SD’s (desenvolvimento
com fornecedores) realizadas (qtd)

Evolugéo de custo de material (%)

Termos de pagamento (dias)
Pesquisa satisfagdo com fornecedores
(% satisfagéo)

Analise “Single / Dual Sourcing” (%)

TCO (total cost evaluation) ($)

Should Cost ($)

Avaliacdo comercial (qtd)
Indicador de nivel de servico na areal
de desenvolvimento (%)

Fonte: dados da empresa

N ASANAYASENANANENENEN

Dimenséo Logistica - O Quadro 16 mostra a relacdo de medicio
de nove indicadores principais com suas respectivas unidades, que
possuiam relacdo direta com os fornecedores da Empresa
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Quadro 16: Indicadores da area de Logistica

Indicadores de Logistica Implantados

Dias de cobertura ($)

Nivel de inventario ($)

Faturamento por cliente atendido ($)
SOTIF (supplier on time in full =
ordens atendidas no prazo pelo
forencedor) (%)

CE (conceito de entrega) (%)

NCE (ndo conformidades de entregas)
(%)

POTIF (production on time in full —
ordens de producdo atendidas no
prazo) (%)

Giro de estoques (dias)

AN RN ANERNEANENAN

Lead time de fornecimento (dias)

Fonte: dados da empresa

Dimensdo Sustentabilidade - O Quadro 17 mostra a relagdo de
medicdo de um indicador principal com sua respectiva unidade, que
possuiam relacdo direta com os fornecedores da Empresa.

Quadro 17: Indicador da area de Sustentabilidade

Indicadores de Sustentabilidade |Implantados
Pesquisa de auto avaliagio com v
fornecedor

Fonte: dados da empresa

Com as informacdes dos indicadores ja utilizados na empresa e
com as informacdes coletadas na bibliografia do capitulo 2, o grupo
coordenador apés diversas reunides de trabalho, definiu a escolha das
dimens6es e os indicadores.

A prética demonstrou que a escolha feita pelo time de trabalho
qgue buscou o consenso de quais indicadores de desempenho que
deveriam compor o modelo de ranqueamento, trouxe uma maior sinergia
do grupo, bem como, qual o impacto de cada indicador no
ranqueamento.

No Quadro 18 encontra-se o resumo desta configuracdo que
compOs a matriz de ranqueamento e contempla seguinte configuragéo de
quatro dimensdes e oito indicadores.
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Quadro 18: Indicadores utilizados no estudo de caso

Dimensdo Indicador

Rejei¢do de linha (ppm)

Qualidade Indice de ndo conformidade (qtd)

SOTIF (supplieron time in full) (%)

Indice de conceito de entrega (CE) (%)

Logistica Indice de ndo conformidade de entregas (NCE) (%)

Indice avaliagdo comercial (%)

Comercial Indicador de nivel de servigo na area de desenvolvimento (%)

Sustentabilidade Indice de sustentabiliddade %
Fonte: adaptado dos arquivos da Empresa

Pode-se observar que entre os indicadores escolhidos no estudo
de caso, nenhum se refere ao indicador financeiro, mas sim, foram
escolhidos aqueles que se referem a parte operacional sem vinculo direto
com 0 custo ou 0 preco do componente ou matéria prima comprada,
uma vez que o preco é fator qualificador anterior ao rangueamento.
Assim, caso o fornecedor ndo atenda as condi¢cbes comerciais
estipuladas nos processos anteriores de homologacéao, este fornecedor
nao é habilitado a fazer parte do processo de fornecimento.

3.3.1.3 Desenho das Praticas Atuais a Epoca

Dentro da cadeia de fornecimento, quatro grandes processos eram
responsaveis pelo gerenciamento do fornecedor ao longo da cadeia de
abastecimento. A Figura 8 ilustra os macro processos e praticas atuais
deste gerenciamento.

Figura 8: Desenho dos Macro Processos e préaticas de gerenciamento de
fornecedores.

) 4)Melh
1)Estrateg|a 2)Cert|f|ca(;ao TG )Me (gjmemo
de fornecodores
fornemmento fornecedores desempenho
do fornecedor

Fonte: adaptado pelo autor, dados da empresa

Cada macro processo era responsavel por atividades relacionadas
aos fornecedores e as interfaces com as areas de apoio. O macro
processo trés (3) é onde acontece o ranqueamento de fornecedores



83

estudado nesta dissertacdo. Igualmente ao processo anterior o preco é
acordado na fase que o antecede (macro processo dois (2)).

1) Processo de Estratégia era responsavel pelo portfélio de
produtos, estratégias de single/ multiple sourcing global e local
referentes aos fornecedores. Suas principais areas de impacto eram:

Compras globais/locais;
Qualidade de fornecedores;
Controladoria;
Logistica;
Desenvolvimento de produtos
Sustentabilidade

*Foco de longo prazo

Principais praticas utilizadas: Fmea de produto, Fmea de
processo, QFD, APQP- programas avancados na qualidade do produto,
programa de auditorias, TQC - programa de qualidade total na busca do
zero defeito, projetos 6 sigma.

2) Processo de Certificacdo de Fornecedores era responsavel pela
decisdo de novos fornecedores e novos componentes dentro do processo
de abastecimento, com a finalidade de obter a melhor relagdo custo
beneficio para a empresa. Suas principais areas de impacto eram;

Compras globais/locais;
Compras dos fornecedores
Qualidades;
Logistica;
Desenvolvimento de produtos;
Sustentabilidade;

*Foco médio prazo

Principais praticas utilizadas: Fmea de produto, Fmea de
processo, QFD, inspecdo de qualidade na fonte, APQP- programas
avancados na qualidade do produto, programa de auditorias externas
(BVQI), programa de auditorias internas, TQC -programa de qualidade
total na busca do zero defeito, programas de 5S, projetos 6 sigma, CEP-
controle estatistico de processo.

Nesta fase, ocorria 0 processo de sourcing, ou seja, as primeiras
cotacOes, avaliacdo técnica e defini¢do do preco dos materiais e insumos
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dos fornecedores com foco em certifica-lo para poder iniciar o
provimento de componentes e ou matérias primas.

3) Processo de Monitoramento de fornecedores, nesse processo
ocorria 0 ranqueamento de fornecedores, e o0 estreitamento com as
dimensfes qualidade, logistica e sustentabilidade sdo mais fortes. Aqui,
ocorre 0 monitoramento e as acBes corretivas necessarias para garantir o
menor impacto do fornecedor dentro do ambiente de fornecimento. Suas
principais areas de impacto eram:

Compras globais/locais;
Compras dos fornecedores;
Qualidades dos fornecedores;
Qualidade;
Logistica;
Desenvolvimento de produtos;
Sustentabilidade;

*Foco curto prazo

Nesta fase, ocorria 0 processo de ranqueamento e andlise de
desempenho dos fornecedores.

Principais préaticas utilizadas: Utilizagao de kanbans; utilizacdo de
sistemas ERP e ou MRP, uso de supermercados nos almoxarifados,
inspegdo de recebimento, Just in time, RFID, sistemas integrados,
picking, utilizagdo de indicadores de logistica, qualidade,
sustentabilidade, compras e utilizacdo de ranqueamento informal.

4) Processo de Melhoramento do Desempenho do Fornecedor,
este processo era o responsavel por executar os plano de acdo para
melhoria no fornecedor e utiliza as ferramentas do lean em trabalhos
especificos dentro da operagdo dos fornecedores. Suas principais areas
de impacto eram;

Compras locais;
Manufatura dos fornecedores;
Qualidade;
Logistica;
Sustentabilidade;
*Foco médio/longo prazo

Nesta fase ocorriam as agdes de melhoria continua nos
fornecedores.
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Principais praticas utilizadas: Conceitos lean, MFV (mapeamento
de fluxo de valor, desenho de célula, SMED, Manutencdo Autbnoma,
work shop integrado no fornecedor, analise “single / multiple sourcing” ,
analise TCO.

3.3.2 PLANEJAMENTO E PREPARAGAO

3.3.2.1 Definicdo do escopo

Nesta etapa, o lider do projeto pela Empresa, e um consultor
externo foram os responsaveis pelo planejamento das atividades
necessarias, bem como definir o escopo do trabalho e, para este estudo,
determinou-se usar uma das linhas da unidade brasileira como base para
0 estudo:

Esta proposta tem como objetivo propor uma
mudanca no modo de analisar e medir o
desempenho dos fornecedores de maneira robusta
com inicio na planta do Brasil.

(Fonte: Relatorio consultoria e Empresa)

E qual seria a composi¢do de macro atividades para alcancar este
objetivo:

e Realizar uma reavaliagdo do processo de
gerenciamento dos fornecedores;

e Criar e definir uma organizagdo com um
responsavel e dono deste novo processo;

e Padronizar os métodos, ferramentas e garantir
sua sustentabilidade;

e Com os indicadores definidos, criar as bases
de calculo necessdrias para garantir a
padronizagéo.

(Fonte: Relatorio consultoria e Empresa).

3.3.2.2 Planejamento do projeto

Um cronograma foi montado com as atividades e prazos para
iniciar e montar a proposta de método de ranqueamento de fornecedores.
Os principais pontos de analise s&o:

1) tamanho da base de fornecedores;
2) relacionamento com fornecedores;
3) estratégia de operacao;
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4) situacéo de compra;

5) definicdo dos indicadores;
6) definicdo do modelo;

7) definigdo da coleta de dados.

Um plano contendo a atividade, o responsavel e a data de
conclusdo para cada tema foi montado e seguido.

Um bom planejamento e acompanhamento das macro atividades
foram importantes para garantir o sucesso do programa e garantir a
execucdo conforme planejado, na Figura 9 verifica-se o exemplo de uma
pratica utilizada para dividir e acompanhar o projeto em ondas distintas
das principais atividades.

Figura 9: Divisdo das macro atividades em ondas de atividades

Atividade mesl Mes 2 Mes3 Mes4 Mes 5 Mes 6 Mes7 Mes....
| Fechamento ondas A A A A
} Ranqueamento e
o PSS IS R S A A\

| Primeira onda = = &5

| Segunda onda \ o ¢ ¢ \ \ ¢ ¢ \ \e| ¢ N\
N e — — — — — — — — — — — —

Terceira onda

& Reunides de acompanhamento das atividades das ondas

A Reunides de acompanhamento para fechamento das ondas
Fonte: elaborado pelo autor

Para cada onda, atividades foram criadas e monitoradas
conforme o exemplo da Figura 9.
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As principais macro atividades para cada onda foram:

12 onda

Primeira onda:

1) Definir / negociar 0s recursos.

2) Definir / padronizar os indicadores.

3) Ciriar dimensdes para qualidade, logistica, compras e sustentabilidade.
4) Definir modelo para o ranqueamento.

5) Definir os pesos e desenvolver a matriz de ranqueamento.

6) Implementar reunides de controle.

2° onda

Segunda onda:
1) Mapear e desenhar o processo das melhores praticas e

processo e definir plano de acao para cobrir 0s gaps
2) Padronizar todos os procedimentos.

32 onda
Terceira onda:
1) Realizar auditorias entre as fases e processos.

3.3.2.3 Definicao dos indicadores e métricas

Nesta fase, a equipe de trabalho, em conjunto, definiu os pesos
para as respectivas dimensfes, bem como indicadores para compor o
ranqueamento de fornecedores. No Quadro 19 encontra-se a defini¢do
dos pesos escolhidos.

Uma recomendagdo para a escolha dos indicadores é utilizar
indicadores reconhecidos pela e empresa em questdo preferencialmente
aqueles ja utilizados na literatura (indicadores globais).
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Quadro 19: Indicadores utilizados no estudo de caso

Fonte: dados da empresa

A equipe de trabalho fez nessa fase, o balanceamento dos pesos e
Também, a escolha da metodologia
utilizada na construcdo do modelo para o ranqueamento de fornecedores
que foi a metodologia Multicritério, apresentada no capitulo 2, esta foi a
escolhida ap0s a realizagdo de uma analise de decisdo realizado pela
equipe de trabalho que estava conduzindo o projeto, conforme o Quadro

dos indicadores e dimensoes.

13 do capitulo 2.

Dimensdo Peso Indicador Peso

Rejeigdo de linha (ppm) 50%

Qualidade 25% Indice de ndo conformidade (qtd) 50%

Total peso Dimensdo Qualidade 100%

SOTIF (supplier on time in full) (%) 50%

Logl'stica 259% Indice de conceito de entrega (%) 25%

Indice de ndo conformidade de entregas (%) 25%

Total peso Dimensdo Logistica 100%

Indice avaliagdo comercial (%) 40%

Comercial 25% Indicador de nivel de servico na area de desenvolvimento (%) 60%

Total peso Dimensdo Comercial 100%

Sustentabilidade 25% Indice de sustentabilidade (%) 100%
Total 100%

Definicdo das métricas para a formacgéo do ranqueamento segue descrita

conforme cada dimensé&o:

Qualidade (DQ): formado da seguinte configuracéo:
DQ = 0,50 x Rejeicéo de linha + 0,5 x N&o conformidade

Logistica (DL): formado da seguinte configuracéo:
DL =0,50 x SOTIF + 0,50 x (Conceito entrega + ndo conformidade de

entrega)

Comercial (DC): formado da seguinte configuragéo:
DC = 0,40 x Avaliacéo comercial + 0, 60 x nivel de servico de

desenvolvimento

Sustentabilidade (DS): formado da seguinte configuracéo:
DS = 1 x Indice sustentabilidade
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O Indicador de sustentabilidade engloba uma pesquisa com o0s
fornecedores contendo trés segmentos de analise: direitos e relacdes
trabalhistas, gestdo de impactos ambientais e cadeia produtiva.

Como os indicadores possuem pontuacdes e escalas diferentes
nas suas dimensbes, e alguns dos indicadores sdo qualitativos,
necessitava de uma tabela de conversdo para ajudar na interpretagdo
matematica dos resultados. Entdo o time de trabalho em conjunto
definiu uma tabela de conversdo para tornar os indicadores e as
dimensfes com a mesma métrica de comparagdo percentual, atribuindo
para cada faixa de pontos uma conversdo em numeros percentuais que
variava de 0% a 100%. Estas faixas de variagdo estdo contempladas
como mostra o Quadro 29, que traz o ponto de corte para a classificacao
dos fornecedores

Foi proposta uma padronizacdo e criada uma tabela de
conversao para montar o ranqueamento, utilizando uma escala variavel
entre 0% e 100% para cada dimensao e/ou indicador, conforme exposto
no capitulo 2. E proposto no Quadro 10. Niveis de referéncia para
validacdo de critérios. Para garantir o mesmo significado da leitura
entre as dimensfes e também no entendimento do ranqueamento final.

1)Dimensdo Qualidade - Para a avaliacdo da pontuacdo das
ndo conformidades (NC), uma tabela quantitativa de pontuacdo foi
necessaria quanto a gravidade dos eventos. No Quadro 20 estd a
pontuacdo de avaliacdo da ndo conformidade (NC):

Quadro 20: Pontuaco de avaliacdo de Ndo Conformidade (NC)

Tipo Pontuacéo | Descritivo
NC NC
Grave 100 NC que inutiliza completo produto e ou servico
Média 50 NC que inutiliza alguma funcionalidade do produto e
0U Servigo
Leve 10 NC que ndo altera alguma funcionalidade do produto e
0U Servigo
Sem 0 Néo apresenta NC

Fonte: elaborado pelo autor

Com a pontuacdo das ndo conformidades (NC) definidas, uma
tabela de conversdo foi criada, conforme descrito no Quadro 21 esta um
exemplo para a conversao da pontuagdo das NC’s em percentual.
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Quadro 21: Tabela de converséo para qualidade

Tabela de conversao
Pontos NC + PPM | Conversdo

0-10 100%
11-30 90%
31-60 80%
61-100 70%
101-150 60%
151-200 50%
201-300 40%
301-500 30%
501-800 20%
801-1200 10%
>1200 0%

Fonte: produzidos pelo autor

2)Dimensao Logistica - Para a avaliacdo da pontuacdo das ndo
conformidades de logistica e para o conceito de entrega uma tabela
guantitativa foi criada também quanto a gravidade dos eventos. No
Quadro 22 estd a pontuacdo de avaliacdo da ndo conformidade de
entrega a ser utilizada como demérito do indice.

Quadro 22: Pontuacao de avaliacdo de Ndo Conformidade de logistica

Impactos causados por problemas de
Pontos
entregas

Diferenga em quantidade, prego e
identificacio

10

Gerou frete de emergéncia 20

Gerou alteracdo do planejamento de 30
produgdo da empresa

Gerou interrupgéo das linhas de

50
producdo

Gerou atraso ou perda da entrega 50

para o cliente

Gerou perda no faturamento 100

Fonte: produzidos pelo autor

Da mesma forma, para a avaliacdo da pontuacdo do conceito de
entrega, na area da logistica, uma tabela quantitativa foi criada quanto a
gravidade dos eventos. No Quadro 23 esta a pontuacdo de avaliacdo do
conceito de entrega, onde da mesma forma os pontos de deméritos séo
atribuidos.
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Quadro 23: Pontuacao de avaliacdo do conceito de entrega

Avaliagio da entrega | Comunicagéo | Servigo |Flexibilidade

Completamente

satisfeito 0 0 0

Baixo impacto 5 5 5
Medio impacto 10 10 10
Alto impacto e restricdes 15 15 15

Fonte: produzidos pelo autor

Para os indicadores conceito de entrega e ndo conformidade de
entrega, foi criada uma tabela de conversao com a seguinte caracteristica
mostrada no Quadro 24, que estd o modelo de conversdo para a
logistica.

Quadro 24: Tabela de conversdo para logistica

Tabela de conversao
Pontos CE + NCE | Conversao

0 100%
10-15 90%
16-25 80%
26-40 70%
41-60 60%
61-80 50%
81-90 40%
91-100 30%
101-110 20%
111-120 10%
>121 0%

Fonte: produzido pelo autor

O indicador de nivel de servigo SOTIF (Supply on time in full),
mede a eficiéncia das entregas realizadas em relacdo ao planejamento
das ordens do fornecedor, e o proprio indicador ja é em percentual e
varia de 0% a 100% neste caso, ndo ha necessidade de tabela de
conversao.
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3)Dimensdo Comercial — O indicador de avaliagdo comercial, utiliza
critérios qualitativos como: competitividade, parceria, flexibilidade e
facilidade de contato. Utiliza-se a escala alto, regular e ruim. Que séo
caracteristicas que medem nivel de contato e relacdo entre as areas
comerciais da empresa e do fornecedor

Os negociadores sdo 0s responsaveis pela atualizacdo
mensalmente deste indicador. O Quadro 25 demonstra a sua
composicdo e a escala de pontos utilizada para criar este indicador. Da
mesma forma o Quadro 26 traz a composicéo do indicador, pois ele é
qualitativo e necessita de uma tabela de conversao.

Quadro 25: Composicéo do indicador de avaliagéo comercial

Pontuacéo
Avaliagao Competitividade | Parceria | Flexibilidade | Facilidade contato
Alta
Regular
Ruim

Escala | Pontos

Alta 1
Regular 5
Ruim 10

Fonte: produzido pelo autor

Quadro 26: Tabela de converséo do indicador avalia¢cdo comercial

Tabela de conversdo
Pontos do score | Conversdo

1-4 100%
5-8 90%
9-12 80%
13-16 70%
17-20 60%
21-26 50%
27-30 40%
31-35 30%

40 0%

Fonte: produzidos pelo autor

O segundo indicador comercial se refere ao nivel de servico na
area de desenvolvimento e pode ser medido em relacdo as entregas de
amostras de novos projetos e ou produtos, este indicador vai medir a
pontualidade de entrega de amostras e ou protdtipos em relacdo a
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solicitacdo de novos produtos e ou servi¢os oriundos do processo de
desenvolvimento.

No mesmo sentido a equipe de implantacdo do projeto deve
analisar o modelo e seu tipo de negdcio e deve escolher que indicadores
podem ser mais apropriados e serem utilizados para avaliar esta
dimensdo que trata de novos projetos e desenvolvimento com seus
fornecedores.

Formula utilizada para calcular a métrica do indicador comercial.

Comercial = X (nr amostras realizadas / nr totais de amostras
solicitadas) - Dentro do prazo acordado entre fornecedor e empresa

4)Dimensdo  Sustentabilidade - Para a dimensdo de
sustentabilidade, o préprio indicador ja € em percentual e varia
de 0% a 100%.

3.3.2.4 Definicéo da coleta de dados

Na fase de coleta de dados, os indicadores escolhidos foram
analisados e as informagdes foram coletadas e disponibilizadas em uma
Unica planilha com o fechamento mensal de todos os indicadores, e para
facilitar o uso destas informacfes pela equipe do projeto conforme o
modelo exemplificado no Quadro 27 abaixo:

Quadro 27: Exemplo de coleta de dados dos indicadores

codigo fornecedor dimensio indicador jan/13 fev/13 mar/13 abrf13 mai/12 jun/13 julf13 agof13 set/13 out/13 nov/13 dez/13
1 a qualidade NCM 0,36 1,00 1,00 0,36 1,00 1,00 0,30) 1,00 1,00 0,36 1,00 1,00
2 qualidade NCM 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
3 a qualidade NCM 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
4 a qualidade NCM 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
5 b logistica SOTIF 1,00} 1,00} 0,56 1,00] 1,00 0,56 1,00 1,00] 0,56} 1,00] 1,00] 0,56
6 b logistica SOTIF 0,27 0,03 0,20] 0,27 0,03 0,20] 0,27] 0,03 0,20} 0,27 0,03 0,20]
7 b logistica SOTIF 1,00} 1,00} 1,00] 1,00] 1,00 1,00 1,00 1,00] 1,00} 1,00] 1,00] 1,00]
8 b logistica SOTIF 0,36} 1,00} 1,00] 0,36) 1,00 1,00 0,36| 1,00] 1,00} 0,36) 1,00] 1,00]
9 C compras Avaliagio comercial 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00| 1,00| 1,00| 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
10 C compras Avaliagio comercial 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00| 1,00| 1,00| 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
11 C compras Avaliagio comercial 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00| 1,00| 1,00| 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
12 d i ilidads 1,00} 1,00} 0,56) 1,00] 1,00 0,56 1,00 1,00] 0,56} 1,00} 1,00] 0,56)
13 d 0,27 0,03 0,20] 0,27 0,03 0,20 0,27] 0,03 0,20} 0,27 0,03 0,20]
14 d 1,00} 1,00} 1,00] 1,00] 1,00 1,00 1,00 1,00] 1,00} 1,00} 1,00] 1,00]
15 d 0,36} 1,00} 1,00] 0,36) 1,00] 1,001 0,36] 1,00] 1,00} 0,36) 1,00] 1,00]

Fonte: produzido pelo autor

O Quadro 27 exemplifica o arquivamento dos dados ja
transformados em numeros percentuais e que sdo utilizados para
determinar o ranqueamento dos fornecedores. Este exemplo ilustra um
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banco de dados Unico para garantir em um Gnico ponto de controle e
gravacao para garantir a auditoria das informacgGes.

Para simplificar o processo de auditoria algumas questdes
foram utilizadas para auxiliar na formacgéo deste processo.

i)Existéncia de plano de qualidade (inspecéo);

ii)Existéncia de controle de documentacdo (para cada
indicador);

iii)Formalizacdo da qualidade de produto e servigo (entrada na
logistica);

iv)Existéncia de controle de processo em operacdes;

v)Existéncia de planos de acdo corretiva para as nao
conformidades ;

vi)Garantia da armazenagem e preservagao dos dados (processo

em TI);

(vii)Realizacdo de inspecdo de qualidade e testes para 0s

materiais ( na entrada);

viii)realizacdo de auditorias de qualidade internas e externas;

iv) Existéncia de controle dos lotes solicitados e realizados por
fornecedor e componente (referente ao plano mestre de producéo);

x)Controles de meio ambiente, salde e seguranca.

3.3.3 ESCOLHA DO PILOTO
3.3.3.1 Definir regras para iniciar o piloto

Uma boa pratica para dar inicio ao método de ranqueamento foi
a escolha de um piloto para iniciar a utilizacdo da metodologia, para
testar e consolidar os indicadores e dimensdes.

Para a execucéo do piloto, utilizou-se o critério da curva ABC
como visto no capitulo 2, o qual tem como primeira definicdo quais 0s
fornecedores iniciariam o modelo, definindo-se a utilizacdo da
amostragem contendo 90% do total comprado do ano anterior e que
correspondia a 30% da quantidade de fornecedores ativos da base.

Com esta regra definida, esta pratica mostrou que o foco inicial
num piloto, com esta fase bem estruturada garantiu um bom inicio dos
trabalhos das equipes e garante uma condi¢cdo minima para inicia com o
método de ranqueamento.
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3.3.3.2 Construir a matriz de ranqueamento

Com os indicadores e seus pesos definidos a equipe de projeto
iniciou a definicdo da matriz de ranqueamento com as caracteristicas
tratadas na Figura 10, que, por sua vez, apresenta o desenho da matriz
de ranqueamento utilizada contendo 0s pesos para as dimensdes e
indicadores.

Figura 10: Desenho da matriz de ranqueamento

Ranqueamento

J I . 1
Dimensdo Dimensdo Dimensdo Dimensdo
Qualidade Logistica Sustentabilidade Comercial

| [ \ T

| 1 L

Rejeigdo de -
linha SQOTIF Indicador de avallagz.-:o
sustentabilidade comercial
{
! {

Nso Conceitode
conformidade e — I
Ne \ servigo

Néo
conformidade
de entrega

Fonte: dados elaborados pelo autor

Com o intuito de compor o ranqueamento final de cada fornecedor,
utilizou-se no piloto a seguinte configuracdo de peso para cada
dimenséo (conforme o Quadro 19). Para o primeiro ano de aprendizado
foi utilizando o peso de 25% para cada dimensdo, desta forma, neste
periodo do modelo utilizou-se uma importancia relativa entre os
indicadores que compdem as dimensdes no ranqueamento final, assim, a
formula final para o ranqueamento encontra-se a seguir:

Formulagéo para o ranqueamento dos fornecedores
Rangueamento = X (0,25xDQ + 0,25xDL + 0,25xDS + 0,25xDC)
Fonte: dados do autor
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Da andlise na bibliografia em conjunto com as préaticas, o
modelo “multicritério” mostrou-se eficaz para seu utilizado no método
de ranqueamento. Conforme avaliado no capitulo 2.

Foi criada, entdo, uma tabela que resume a situa¢do do fornecedor
de forma simples e tornando os resultados mais visuais.

Uma classificagdo foi sugerida para melhorar a leitura e o
gerenciamento visual do resultado do ranqueamento dos fornecedores como
demonstrado no Quadro 28, indicando a classificacdo, e o grau de prioridade
para cada fornecedor, assim, com seu posicionamento e a situagéo, planos de
acdo de melhoria de curto, médio e longo prazo foram sugeridos e
priorizados.

Quadro 28: Tabela com a classificacdo dos fornecedores
Classificagdo |Situacdo |Plano de agdo

0% - 539% Mecessita importantes melhorias
B60% - 74% Mecessita poucas melhorias
75% - 94% Boa situagdo

95% - 100% Otima situacio
Fonte: dados elaborados pelo autor

Os fornecedores que obtiverem classificacdo entre 0% e 59%
(faixa vermelha no resultado do ranqueamento), que estdo situados
numa regido critica, e serdo monitorados com maior frequéncia e
trabalhos de melhoria contendo plano de acdo de curtissimo prazo. Ja 0s
fornecedores situados na faixa amarela, (60% a 74%), estdo em uma
regido intermedidria e sugerem acdo de curto e médio prazo, uma vez
gue necessitam de poucas melhorias, porém, requerem cuidados. Por
sua vez, os fornecedores na classificacdo verde, sdo os situados em
patamares diferenciados e s&o utilizados como referéncia de processos.

O Quadro 29 apresenta um exemplo do ranqueamento
detalhado de cada fornecedor quanto ao seu posicionamento. O
rangueamento apresentado no Quadro 29 (abaixo) demonstra o critério
de ranqueamento da coluna “ano”, com os valores anualizados,
mostrando o posicionamento do menor para 0 maior valor posicionando
os piores fornecedores em ordem crescente e também no critério das

cores: vermelha, amarela e verde.
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Quadro 29: Exemplo do ranqueamento dos fornecedores

posicdo Bcod BFornecedor

1 1|A
2 2|B
3 3|IC
4 4|D
5 5|E
6 6|F

7 7|G
8 &|H
3 ElL

10 10()

11 11(K
12 12(L
13 13(M
14 14N
15 150
16 16|P
17 17|10
18 18|R

Fonte: elaborado pelo autor

Para melhorar a visualizacdo, o controle de cada fornecedor
também é analisado em quais dimensdes obtiveram as menores notas na
combinagcdo de seus indicadores e planos de agBes também s&o
requeridos. No Quadro 30 demonstra o posicionamento e o controle dos
fornecedores das suas dimensdes.

Quadro 30: Matriz de ranqueamento contendo as notas por dimensbes

Dimensdo
Fornecedor | Ranqueamento | Qualidade | Logistica | Sustentabilidade | Comercial
83% 91%

94%
60%
61%
63%
69%
70%
74%
74%
75%
Fonte: elaborado pelo autor

<|—=[m|[—[T|>|6|Mm|O
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Para facilitar a visualizacdo para cada fornecedor, uma tabela
contendo todos os graficos de controle do rangueamento com suas
dimensfes também sdo avaliados para verificar o comportamento ao
longo do tempo. A prética revelou que utilizando cores para distinguir
também nas dimensbes, propicia uma melhor visualizacdo e
contribuiram na melhora do resultado na gestdo do ranqueamento,
apresentado uma visdo geral para cada fornecedor utilizando gréficos
temporais como critérios criticos. No Quadro 31 exemplifica o controle
do gréfico temporal como modelo de gerenciamento individual para
cada fornecedor.

Quadro 31: Gestdo de controle temporal de ranqueamento para o
fornecedor (a)

Ranqueamento Fomecedor

Wz oy Eef3 fe1s marf13 a3 mei3 pnf13 3 awf13 sey3 o3 noyfi3 dezf13

L6gistica 102% - Compras 100%

Qualicade
BO% - 8% 1

Fonte: arquivos da empresa, adaptado pelo autor
3.3.3.3 Treinamento dos Envolvidos

Para garantir que o modelo seja entendido por todas as areas da

empresa, em especial as areas envolvidas, um treinamento especifico foi
preparado para 100% das areas de qualidade, logistica, compras e
sustentabilidade, sendo que foram treinadas nos conceitos e ho modelo de
rangueamento. A pratica mostrou que o treinamento de todos os envolvidos
garante a uniformizacdo das informacdes e propicia uma melhor
compreensao e sinergia entre todos os colaboradores.

3.3.3.4 Garantir padronizacdo e procedimentos

Todos os requisitos de controle quanto as férmulas dos
indicadores e a formulagdo do modelo de ranqueamento foram
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padronizados, e criadas normas internas para garantir que 0S
procedimentos sejam seguidos conforme demonstra o item 3.2.3
definicdo dos indicadores e métricas. A pratica mostrou que a
padronizagdo do modelo de ranqueamento, dos indicadores, da coleta de
dados e juntamente com os procedimentos operacionais, garantem a
continua formalizacdo para auditorias e treinamentos futuros.

3.34 ANALISE DOS RESULTADOS
3.3.4.1 Analise critica dos resultados

A andlise critica de resultado iniciou com uma analise do
desempenho do posicionamento dos fornecedores do ultimo ano do
ranqueamento por fornecedor, também, o desempenho para cada
dimensé&o e indicador.

Esta analise foi importante para avaliar o comportamento da
melhoria alcangada na base de fornecimento e estudar a necessidade de
trabalhos especificos de melhorias dentro dos fornecedores. Desta
analise mostrou significativas melhorias em todas as dimensdes como
apresentado nas Figuras 11, 12 e 13.

Abaixo a Figura 11 mostra o resultado da evolugdo da base de
fornecedores na dimensdo qualidades. A Figura 12 traz o resultado da
evolugdo da base de fornecedores na dimensdo logistica e a Figura 13
mostra 0 resultado da evolucdo da base de fornecedores na dimensdo
sustentabilidade.

Figura 11: Resultado da evolugéo na dimensao qualidade

100%

80% +
60%

/ 2070
40% |

20%

Necessita Necessita Boasituagdo  Otima situagdo
importantes poucas
melhorias melhorias 2012

2013

" Fonte: dados da empresa
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Figura 12: Resultado da evolugéo na dimenséo logistica

d

100%
I S T5%
80%

60%

40% ]

20%
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Necessita
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Necessita
poucas
melhorias

T
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T i
Otima situacao

2012
2013

Fonte: dados da empresa

Figura 13: Resultado na evolucéo da dimensdo Sustentabilidade

100%

80%

70%

61%

60%

50%

90% |~
e
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>
e

40%
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30%
20%
10%
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melhorias
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Otima situagdo

m2012

2013

Fonte: dados da empresa

Estas analises mostraram significativa evolucdo percentual dos
fornecedores nas faixas que necessitam de importantes melhorias
(vermelha), necessita de poucas melhorias (amarela) e boa e dtima

situacao (verde).

Analisando o resultado dos trabalhos realizados nos fornecedores
com as menores pontuacbes vindas do modelo de ranqueamento,
evidenciou-se nos cinco piores fornecedores na matriz de ranqueamento,
apresentaram resultado positivo ap6s os trabalhos realizados. O Quadro
32 mostra o resultado atingido nos cinco piores fornecedores ranqueados
entre 2012 e o fechamento do ano de 2013.
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Quadro 32: Resultado atingido nos cinco piores fornecedores

Fornecedor 1 | Fornecedor 2| Fornecedor 3| Fornecedor 4 Fornecedor 5

Dimensdo Indicador - - - - "
antes |depois|antes|depois|antes|depois|antes|depois|antes|depois
Rejeicdo Linha (ppm) 66 20| 0 of 112 44| 208 139 189 85|
Qualidade NCM (pontos) 170 100 460 0] 160 50| 350 120f 140 115]
DQ (%) 100% 70% 60% 60%
SOTIF (%) | na |
CE (pontos) - 1 - 1 - na - 1 - 1

Logisti
ogistica NCE(pontos)

DL (%)
avaliagdo comercial (%)
Compras nivel servigo (%)
DC (%)
Sustentabilidade | Sustentabilidade (%)

[ na |
69% na na
72% | 74% | na
[Fanaueamerto | [ N 7 N 3 I R

Fonte: eleborado pelo autor

A utilizacdo do modelo de ranqueamento de fornecedores
mostrou que, definindo um método, separando por faixa de desempenho
e alocando os recursos disponiveis de maneira acertiva, e ainda,
priorizando os fornecedores com os piores desempenho, os resultados de
melhoria de médio e longo prazo foram significativos.

3.3.4.2 Propor ajuste no processo

Alguns ajustes foram necessarios durante a implantacdo do
processo de aplicagdo do método de ranqueamento, como por exemplo,
a alteracdo da utilizacdo dos valores médios como referéncia, tanto para
os indicadores, quanto para as dimensfes, um ajuste foi feito alterando
para valores acumulados até a data ponderados ao percentual do total
comprado por fornecedor. Esta pratica de utilizar valores acumulados
até a data se mostrou mais coerente e eficaz e eliminou o efeito das
médias no indicador de ranqueamento.

Outro ponto importante de ajuste foi a avaliacdo das metas de
médio e longo prazo. A prética mostrou que ajustes sdo necessarios e o
time do projeto deve fazer esta analise de propor e realizar estes ajustes
e medida do andamento do projeto, principalmente no primeiro ano de
utilizacdo do modelo.
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3.3.4.3 Definicé@o de metas de longo prazo

Como este modelo foi implantado do inicio de 2013, foram
tracados dois niveis de metas: as de curto prazo que compreendiam 0s
primeiros seis meses e as metas para o fechamento do ano (2013). Com
0 aprendizado metas de longo prazo foram tragcadas para 0s préximos
cinco anos na busca pela exceléncia de fornecimento, cabe salientar que
metas arrojadas sdo necessarias e devem ser factiveis dentro do
horizonte proposto, para evitar desencorajar os times na busca da
mudanca de patamar da base de fornecimento.

3.3.4.4 Definicéo de reunides de controle fixas

A prética mostrou que a utilizacdo do método em conjunto com
reunides fixas de controle, tanto no nivel gerencial realizadas
mensalmente e no nivel operacional feitas semanalmente, as &reas
acabam tendo uma sinergia muito forte e as discussdes dos planos de
acao garantem a execugdo conforme planejado com qualidade e rapidez,
garantindo a preservacdo da melhoria e mantendo o time engajado e
motivado (inclusive com o feedback para o fornecedor).

As reunides de controle foram entdo separadas em duas etapas:
reunides operacionais e reunides estratégicas. As reunides estratégicas
acontecem mensalmente e os integrantes sdo 0s gestores das areas
envolvidas bem como outros convidados.

Os participantes: Gestor de Compras, Gestor de Qualidade,
Gestor de Logistica, Gestor da Area de Desenvolvimento, Gestor da
Area Juridica e Gestor de Sustentabilidade. Também o Lider de
Qualidade, Lider de Logistica, Lider de Sustentabilidade, Lider de
Excelencia em Fornecedores. Também participam os Diretores: da Area
de Compras, Operacdes e Logistica.

As reunifes operacionais acontecem semanalmente e envolvem
0s especialistas e técnicos das areas: Logistica, Qualidade, Compras e
Sustentabilidade. Os temas sdo separados nas diversas categorias (acos,
aluminios, plasticos, etc) e tratados os planos de acdo referentes as
melhorias necessérias oriundas ao ranqueamento dos fornecedores, com
as analises nas dimens®es e indicadores.
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3.4 AVALIACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DE
DESEMPENHO

A partir do ranqueamento realizado, e dos trabalhos de melhoria
iniciados nos fornecedores, houve uma evolucgéo significativa da base de
fornecedores. Assim, foi possivel a partir destes dados avaliar as
melhorias em cada dimensao.

Nas Figuras 14, 15, 16, 17 e 18 abaixo mostram estas evolugdes.
A Figura 14 mostra a evolugdo percentual do rangueamento dos
fornecedores, a Figura 15 o resultado percentual da dimensdo qualidade,
a Figura 16 o resultado percentual da dimensao logistica, a Figura 17 o
resultado percentual da dimensdo sustentabilidade, a Figura 18 o
resultado percentual da dimensdo comercial.

Figura 14: Evolucdo % do Ranqueamento de fornecedores
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Fonte: arquivos da Empresa, adaptado pelo autor

Figura 15: Evolucéo % do resultado dimensdo Qualidade
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Fonte: arquivos da Empresa, adaptado pelo autor
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Figura 16: Evolucao % do resultado dimens&o Logistica
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Figura 17: Evolucéo % do resultado dimensdo Sustentabilidade
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Fonte: arquivos da Empresa, adaptado pelo autor

Figura 18: Evolugdo % do resultado dimensdo Comercial
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Os resultados obtidos da utilizacdo do modelo de ranqueamento
mostraram uma melhora significativa para todas as dimens@es trazendo
um beneficio para a Empresa e uma melhoria consideravel no modelo
de gestdo da qualidade, logistica, compras e sustentabilidade.

A préatica com a utilizagdo do modelo trouxe uma sinergia entre
todas as areas envolvidas da empresa, bem como, uma maior integracao
com os fornecedores, pois deixou claro o que esta sendo medido e qual o
impacto no negdcio da Empresa e por conseqiiéncia no negécio do
fornecedor.

3.5 COMENTARIOS SOBRE AS PRATICAS IMPLANTADAS

A Empresa implantou o ranqueamento no planta do Brasil
iniciando 0 mesmo processo nas demais plantas em 2013/2014, onde
resultados ja mostram ser bem positivos.

Os resultados positivos obtidos com o uso do ranqueamento de
fornecedores foram:

e Implantado o modelo de ranqueamento para a base de
fornecimento;

e Criado modelo com indicadores padronizados e uma
base de dados Unica;

e Foram balanceados os pesos relativos dos indicadores e
dimensoes;

e Gestdo da area facilitada e padronizada;

e A areas de Logistica, Compras, Qualidade e
desenvolvimento possuem a mesma informagdo e
aumentou a sinergia entre as areas;

e Reduziu as informacdes redundantes entre as areas;

e Melhorou a relagdo com os fornecedores, 0 processo
ficou mais claro e objetivo;

e Criada uma area para trabalhar diretamente em melhoria
continua no fornecedor para garantir e sustentar o
modelo de ranqueamento e os resultados alcancados,
com a lideranga do coordenador da implantagdo do
método;
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e Implantado reuniGes semanais com as areas envolvidas
para discutir os problemas e planos de acdo com os
respectivos representantes (nivel tatico);

e Implantado reunibes mensais de gestdo para
acompanhamento dos planos de agéo (nivel estratégico);

e Ter um lider dedicado para facilitar as mudangas
necessarias;

e Incluido no modelo de ranqueamento um indicador de
sustentabilidade conforme estratégia da empresa.

Com o modelo de ranqueamento implantado, responde-se as
perguntas da fase de analise da situacdo atual item 3.3.1.1, na sua
totalidade.

3.6 O TRABALHO COM OS FORNECEDORES

Com os dados do ranqueamento, os fornecedores em situagéo
vermelha, foram priorizados e direcionados trabalhos em loco nos
fornecedores. Um time de trabalho foi designado para trabalhar
exclusivamente com estes fornecedores com a visao de buscar na cadeia
de fornecimento um processo de exceléncia. Uma agenda de trabalho foi
criada e os principais fornecedores foram contatados, a fim de iniciar os
trabalhos de melhoria de seus principais indicadores e qual a dimensao
que precisava ser trabalhada.

Dependendo da dimensdo que estivesse em pior situagdo, grupos
de trabalho dedicados e especialistas na area de atuacdo estariam
trabalhando diretamente com este fornecedor em conjunto com o0s
grupos de melhoria.

3.7 FATORES DE SUCESSO

Dos fatores criticos de sucesso para utilizagdo do método de
ranqueamento, destacam-se:

e O apoio da alta administracdo para garantir 0s recursos
necessarios para alavancar o método;

e O planejamento e a execucdo das fases e o
acompanhamento sistematico garantem que a equipe
mantenha o foco necessario e garanta a finalizacdo de
cada fase do trabalho no prazo;
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e Implantar gerenciamento da rotina para analise do
resultado do ranqueamento dos fornecedores;

e A criagdo do time de trabalho com um coordenador
exclusivo e equipe formada com pessoas experientes que
conhecem profundamente suas areas de atuacao,
garantiram a implantacdo do método com sucesso;

e A troca de experiéncias com as outras plantas e
indicadores 14 utilizados, foi de grande sinergia e esta
garantindo a continuidade da implantacdo nas demais
plantas da empresa;

Acima estdo listados os principais fatores de sucesso, mas dentre
estes, destaca-se a realizagdo das reunibes de acompanhamento
gerencial com integrante de cada area discutindo e, entendendo os
principais problemas na cadeia de fornecimento de forma padronizada
com 0s mesmos indicadores e metas, este processo garante uma
uniformizacdo das informagfes e norteia toda a organizacdo em busca
da exceléncia dos resultados com os fornecedores, facilitando a
proposicdo de melhorias.

3.8 CONSIDERAGOES FINAIS SOBRE O ESTUDO DE CASO

O estudo de caso proporcionou a implantagdo do ranqueamento
de fornecedores, sendo importante ressaltar alguns pontos observados.

O ponto mais critico do trabalho esta na escolha dos indicadores
que irdo compor o ranqueamento de fornecedores, e a utilizacdo de
indicadores de sustentabilidade, sendo qualitativos.

Da mesma maneira, a escolha dos pesos entre os indicadores e
das dimensdes e seu balanceamento, estes pontos precisaram de varias
rodadas de negociacdo, pois em cada area havia a preocupacéo da perda
de visibilidade de sua gestdo individual. Outro ponto critico nesta fase,
foi a escolha da equipe e do coordenador que deve ter uma boa aceitacdo
e ser reconhecido por todas as areas.

O modelo implantado de ranqueamento sugere utilizacdo de
indicadores de desempenho, neste ponto, dependendo da estratégia de
cada organizacdo, devem escolher aqueles indicadores que facam
sentido em sua organizagcdo, mas é importante que os indicadores
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utilizados na avaliagdo de desempenho sejam de preferéncia ja
utilizados no dia-a-dia da empresa, e ainda, que megam as caracteristicas
criticas aos fornecedores, demonstrando o alinhamento do estudo com a
estratégia da companhia. Sugere-se que o indicador de preco esteja fora
do rangueamento, pois ele ndo mede desempenho.
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4 METODO PROPOSTO
4.1 INTRODUCAO

Este capitulo abrange a proposta de um método para implantar o
ranqueamento de fornecedores ativos através de indicadores de
desempenho.

O escopo esta limitado a uma base de fornecedores ativos que
compreende os fornecedores homologados de matérias primas, assim
caracterizados:

e Fornecedores homologados ja passaram pelo processo
de desenvolvimento de fornecedores e ja estdo aptos e
certificados dentro dos processos atuais da empresa ;

e Fornecedores de matérias primas e insumos diretos no
processo produtivo. Entende-se por insumos diretos
todos o0s materiais e ou componentes utilizados
diretamente na producdo.

4.2 GENERALIDADES SOBRE O METODO

A experiéncia acumulada pela Empresa e o envolvimento de anos
de trabalho do autor no trato da gestdo de fornecedores, dos processos
de fornecimento e do ranqueamento de sua qualidade, permitiu que
fosse articulado um conjunto de praticas consolidadas que fossem
reunidas por apresentarem atributos genéricos, isto é, que pudessem ser
aplicadas a outras empresas atuando em diferentes negécios e de portes
variados.

A sintese destas praticas apresenta, neste capitulo, um método
aplicavel as empresas que precisam entender o estado atual de
desempenho da sua base de fornecedores e utiliza-lo como referéncia na
busca da melhoria na gestdo dentro de sua cadeia de fornecimento e
tendo a finalidade principal proporcionar o ranqueamento da base dos
fornecedores.

A adocéo deste método traz uma série de beneficios:

e Vem facilitar a introducdo do modelo de ranqueamento;

e Traz de maneira clara e objetiva as principais etapas de
implantacdo do ranqueamento;

e Facilita a definicdo dos indicadores a serem utilizados no
ranqueamento;
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e Traz os principais pontos de atencdo para a implantagédo
do ranqueamento de fornecedores;

e Defini uma seqiiéncia I6gica de atividades para facilitar a
implantagdo do ranqueamento.

43  REQUISITOS NECESSARIOS PARA IMPLANTACAO DO
METODO

E necessario que a empresa tenha um sistema que registre os
dados e atributos de inspe¢do de qualidade, critérios de conformidade e
ndo conformidade para esses materiais descritos e controlados. Faz-se
necessario também que a area de logistica faca o controle de nivel de
servico que compreende a pontualidade das entregas planejadas e
realizadas dos seus pedidos com seus fornecedores regularmente, que a
area compras e sustentabilidade tenham seus indicadores mensurados e
controlados.

N&do é necessario que a organizacdo ja possua um método de
monitoramento e classificacdo de fornecedores, porém é necessario que
algumas formas de indicadores de desempenho ja sejam utilizadas.

44 PRE PLANEJAMENTO

Logo que a empresa se dispuser a implantar o método, ela devera
criar um grupo de trabalho ou uma equipe de projeto para estudar o
problema e planejar a sua implantacéo.

A equipe devera ser formada a partir da escolha de um facilitador
(champion) e de membros pertencentes as demais areas com interface
com os fornecedores, logistica, qualidade, desenvolvimento,
sustentabilidade, compras e outras areas afins.

Os integrantes deste time terdo a responsabilidade de levantar
todas as informacdes e devendo ser composta de representantes com
grande conhecimento dos processos e que sejam reconhecidos como
pessoas que detenham o conhecimento dentro de suas areas de atuacao.
No Quadro 33 verificam-se as principais responsabilidades dos
integrantes.



111

Quadro 33: Atribuicdes dos integrantes do time de implantagéo do
rangueamento

Quem Responsabilidades

coordenar todas as atividades para garantir a execugdo de todas as fases do projeto;

Ser o elo de ligago entre os integrantes do time do projeto com as demais &reas da empresa;
Facilitador (lider do projeto) |Apresentar e acompanhar os planos de agdo do projeto
Definir e entregar em conjunto com o time os indicadores e métricas do rangueamento de fornecedores;

Padronizar o método de ranqueamento de fornecedares

Representantes das dreas: |Coordenar dentro da sua drea, a entrega dos indicadores definidos em conjunto com o facilitador
logistica; qualidade; Auxiliar na condugdio e implantagdo do projeto;
compras; sustentabilidade |Ser responsavel pela condugdo do plano de agio da sua drea.

Fonte: dados do autor

E recomendado que ap6s o término do projeto, o Facilitador seja
0 responsavel pela lideranca do ranqueamento dos fornecedores
exercendo a interface com o fornecedor e as demais areas da empresa,
eliminando barreiras em busca da exceléncia do método de
rangqueamento.

45 A ESTRUTURA DO METODO

A estrutura do método foi se formando através do conhecimento
basico da bibliografia, e seu refinamento foi conseguido mediante um
processo de experimentos. O conjunto de praticas gerenciais, descritas
no capitulo 3, foram organizadas numa estrutura que compreende
diagndstico, planejamento, projeto e implantacdo de um piloto e finaliza
com analise dos resultados. A estrutura € composta de fases e subfases
bem definidas e didaticamente postas para facilitar o entendimento.

Neste sentido, 0 método para construir 0 ranqueamento de
fornecedores ¢é proposto em quatro fases:

1- Diagndstico do problema;

2- Planejamento e preparacao;

3- Escolha do piloto e;

4-  Analise dos resultados.

Este método vem da analise critica e tedrica, ja analisados no
capitulo 2, incluidas informagfes estudadas em pesquisa de campo.
Assim, pode se afirmar que a elaboracdo do método esta fundamentada
na utilizacdo em processos diversos dentro da &rea de fornecimento.

A estrutura para a implantacdo e utilizacdo do método, pode ser
visualizada na Figura 19.
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Figura 19: Fases e subfases para implantacdo do método

Fase 1
q Fase 2
Diagndstico \d
Planejamento e q
Preparagdo Fase 3
Analise dasituacdo atual 1 Escolhado p”OtO . Fase 4
Levantamento dos "
L o | Definicio do escopo " | Analise dos
- - resultados
Desenho das Praticas ’| Planejamento do projeto Definir regras para
atuais iniciar o piloto
| Definigdo de indicadores
e métricas Construir matrizde
| ranqueamento | Analise critica dos
Definigdo da coleta de resultados
| dados Treinamento dos
envolvidos Propor ajustedo
processo
Garantir padronizacdo e

| procedimentos

Defini¢do de metas de
longo prazo

Definir reunides de
controle fixas

Fonte: Producéo do autor

Esta Figura ilustra o seqienciamento das fases do método
proposto, onde cada fase é composta de etapas descritas detalhadamente.
451 FASE DE DIAGNOSTICO
A fase de diagndstico irda definir os objetivos de melhoria
decorrente da situacdo atual da empresa em relagdo ao gerenciamento da
sua base de fornecedores, bem como propor um estado futuro que traga
uma melhoria proveniente da utilizacdo deste método, que tem como
objetivo criar um processo de ranqueamento que traga a visao geral do
atual nivel de desempenho da base de fornecedores da empresa.

Esta fase ira identificar a situacdo atual do modelo de gestdo da
cadeia de fornecimento, esta fase possui 3 etapas bésicas:

1)analise da situacéo atual;

2)levantamento dos indicadores atuais e;

3) desenho das praticas atuais.

Como resultado secundario, este método ajudarad a aumentar o
nivel de maturidade da empresa nos conceitos de gerenciamento
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utilizando indicadores de desempenho e ranqueamento de fornecedores,
promovendo assim uma avaliacdo qualitativa e quantitativa desta
evolugdo, porém, baseada na avaliacdo de indicadores claros e objetivos
comuns, onde as areas envolvidas estardo preparadas para utilizar um
método estruturado de gestdo de seus fornecedores.

4.5.1.1 Anélise da Situacdo Atual

Apbds a estruturagdo da equipe de trabalho, inicia-se o
levantamento da situacdo atual do processo de fornecimento, da
distribuicio dos fornecedores e da gest&o de recebimento da empresa. E
demasiado importante fazer um levantamento da situacéo atual, como é
avaliado o modus operandi do gerenciamento da base de fornecimento.

Faz-se necessario nesta fase, caracterizar o processo atual da
empresa quanto aos seus principais indicadores: qualidade, pontualidade
flexibilidade, compras, sustentabilidade dentre outros. Realizando um
resumo das praticas atuais de gestdo de seus fornecedores.

As praticas utilizadas e alguns tépicos importantes devem ser
considerados nesta fase, tais como:

-Numero de fornecedores com baixa frequiéncia de compra
-Quantidade de fornecedores atual na base de fornecimento
(fornecedores nacionais e internacionais);
-Paradas das linhas de producdo por falta de componentes ou
matérias primas;
-Modelo atual de compras, quantidade de fornecedores, (single
sourcing ou multiple sourcing);
-Paradas das linhas de produgdo por problemas de qualidade
(problemas de ndo cumprimento de especificagdo);
-Paradas das linhas de producdo por falta de entregas de
matérias primas e insumos;
-Indicadores existentes com suas respectivas medidas de
desempenho;
-Estrutura atual da empresa e do setor de compras;
-Qualidade das informacdes disponiveis dos indicadores atuais;
-Existéncia de programa de ranqueamento formal ou informal
de fornecedores;
-Existéncia de indicadores de sustentabilidade;
-Como acontece 0 processo de entrada de novos fornecedores,
0u seja, como acontece o processo de homologagdo.
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Nesta fase a equipe de trabalho, possuidora destes dados, terd um
mapa detalhado da pratica do o gerenciamento dos fornecedores dentro
da cadeia de fornecimento.

45.1.2 Levantamento dos indicadores Atuais

Independente do tamanho da empresa, indicadores de
desempenho formais ou informais sdo utilizados para prover o
entendimento do que esta acontecendo nos principais requisitos do
negocio inclusive o fornecimento.

Nas empresas mais maduras, indicadores de desempenho fazem
parte do modelo de gestdo e os controles possivelmente ja integram seu
gerenciamento da rotina, assim, com estes controles nestas organizacoes
ficaria mais facil de realizar este levantamento.

Ja nas empresas menos estruturadas, esta visdo de indicadores e
0 proprio ranqueamento facilitara estd jornada. O levantamento destes
indicadores é o primeiro passo para este entendimento.

No auxilio desta defini¢do, a abordagem dos cinco objetivos de
desempenho da producdo Slack et al. (2007), visto no capitulo 2:
qualidade, rapidez, pontualidade, flexibilidade e custo sdo utilizados,
pois sdo indicadores reconhecidos e utilizados pelas empresas em
diversos setores. O Quadro 34 exemplifica uma organizagdo para estes
indicadores.
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Quadro 34: Indicadores de processo correntemente usados
Objetivo Indicador (unidade)

Indice de Rejeicdo do fornecedor (PPM)

Indice de Retrabalho do fornecedor (PPM)

Qualidade

Indice de sucatas geradas por fornecimento %
Lead time do fornecedor (dias)

Produgdo por hora (pgs/hora)

WIP - Estoque em processos (pcs)

Disponibilidade (%)

SOTIF - supplier on time in full (%)

Tempo de trocas entre modelos (min)

Flexibilidade |Pontualidade | Rapidez

No de variagdes para volume

Custo do componente comprado ($)
Area ocupada (m2)

Investimento ($)

Fonte: Adaptado do autor como referéncia Slack (2007)

Custo

Os indicadores sugeridos no Quadro 34 sd3o 0s mais
frequentemente utilizados nos mais variados setores industriais.

No Quadro 3, apresentado no capitulo 2, exemplifica algumas
fontes para pesquisa e pode servir com valores de referéncia.

Os indicadores de desempenho sdo necessarios para indicar o
estado atual de cada objetivo: qualidade, logistica, compras e de
sustentabilidade. Este conjunto de informacgdes é relevante para se ter
uma analise precisa de como funciona, e como esta o gerenciamento da
base atual de fornecimento.

Outros critérios também podem ser utilizados como as
certificagdes e diretivas relacionados a utilizacdo da certificacdo do
sistema de gestdo de qualidade ISO 9001, Certificacdo de gestdo
ambiental EN 14001 e OHSAS 18001 Sistema de gestdo de seguranca e
salde por exemplo.

45.1.3 Desenho das Préaticas Atuais
A descricdo destas préticas garante o entendimento de como

acontece o processo e o controle dos fornecedores ao longo da cadeia de
fornecimento. Este levantamento ird garantir uma padronizacdo das
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informac0es e vai simplificar o escopo de atuacdo destas areas dentro do
processo de fornecimento. Assim, as responsabilidades das demais
areas devem ser compartilhadas, e a gestdo da cadeia simplificada de
modo que este desenho deve ser realizado juntamente com as areas
envolvidas e descritas em detalhes.

O grupo de trabalho deve definir e desenhar o estado de
processo atual dos principais macro processos dentro da cadeia de
fornecimento. Como sugestdo um exemplo apresentado na Figura 8 do
capitulo 3.

No tocante aos processos da area de compras, estes requerem
uma ligacdo estreita entre diversas areas funcionais da organizacéo:
a)Operac0es;
b)Departamento Juridico;
¢)Contabilidade;
d)Pesquisa e desenvolvimento e;
e)Logistica,

Vaérias préaticas sdo utilizadas pelas empresas e cabe ao time que
estd conduzindo este novo modelo ranqueamento, verificar e analisar a
presencga destas praticas na empresa e se conveniente aplica-las. Como
exemplificado a seguir:

Préaticas de Qualidade (Fornecedores e Recebimento):

Fmea de produto, Fmea de processo, QFD, inspecdo de
qualidade na fonte, APQP- programas avancados na qualidade do
produto, programa de auditorias, TQC -programa de qualidade total na
busca do zero defeito, programas de 5S, projetos 6 sigma, CEP-
controle estatistico de processo, dentre outras.

Préticas de Logistica (Fornecedores e Recebimento):

Utilizacdo de kanbans; utilizacdo de sistemas ERP e ou MRP,
uso de supermercados nos almoxarifados, inspecdo de recebimento,
técnicas Just In Time, RFID, sistemas integrados de manufatura,
conceitos de picking, conceitos lean manufacturing, MFV (mapeamento
de fluxo de valor), desenho de célula, SMED, Manutengdo Auténoma,
work shop integrado no fornecedor, analise “single / multiple sourcing”,
analise TCO, método WCM (world class manufacturing), dentre outras.

Préaticas de Sustentabilidade (Fornecedores e Recebimento):
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Controles de substancias nocivas, controle de trabalho escravo,
programas de desenvolvimento de pessoas, controles de fatores
ambientais, producdo limpa e sustentavel, engenharia reversa, e uso de
energia limpa, dentre outras.

Por fim, os fornecedores sdo as entidades externas a organizacao,
que disponibilizam os materiais, informam as especificacdes dos
mesmos, precos e prazos de entrega.

A Figura 20 apresenta um diagrama das areas funcionais que de
acordo com Stevenson (1999) estdo envolvidas no processo de comprar.
A avaliacdo dos materiais e fornecedores constituem operagcdes que
devem ser efetuadas no processo de realizacdo de comprar, onde o
departamento de qualidade também deve ser integrado no processo de
gestdo de comprar, Dolonski (2011)

Figura 20: Diagrama de &reas Funcionais das Empresas

’ Operagdes ’ Logistica

Informacdo Departamento
Juridico
Desenvolvimento

Fornecedor

Fonte: Adaptado de Stevenson (1999)

{ Compras }

Neste contexto, a equipe de trabalho deve atuar nas interacfes e
propor melhores préticas para desenvolver maior conhecimento com a
utilizacdo destas praticas nas areas.

452 PLANEJAMENTO E PREPARACAO

Esta fase ird delimitar o trabalho, com o objetivo de planejar os
recursos necessarios para dar inicio ao projeto de ranqueamento de
fornecedores.

O papel do grupo de trabalho é ajustar as condicGes atuais da
empresa aos objetivos e caracterizar o0 escopo da misséo e projeto.
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4.5.2.1 Defini¢do do escopo

Esta etapa ira definir claramente as fronteiras do trabalho, onde,
guem e como serdo realizadas as medi¢des pelos responsaveis definidos.

Deboer, Labro e Morlachi (2011) analisaram dezenas de modelos
de decisdo e apontaram a auséncia de ferramentas que ap6iem a fase de
definicdo do problema, ou seja, que ajudem a definir o que se espera
alcancar por meio de selecdo de fornecedores.

Castro, Gomes e franco (2009) sugerem que a definicdo de
estratégias para selecdo de fornecedores seja realizada a partir de uma
analise contextual que considere aspectos como:

1) tamanho da base de fornecedores;

2) relacionamento com fornecedores;

3) estratégia de operacao;

4) situacdo de compra.

Esta fase é fundamental, pois as fronteiras devem estar bem
definidas para garantir que as responsabilidades estejam bem definidas.

4.5.2.2 Planejamento do projeto

A atividade de planejamento para iniciar a implantagdo do
ranqueamento de fornecedores envolve a definicdo dos recursos
necessarios, equipe disponivel e detalhamento das atividades necessarias
para executar as tarefas ao longo do projeto. A atividade prevé a
construcdo do cronograma detalhado com todas as atividades
necessarias.

Projetos semelhantes requerem uma equipe dedicada que tenha
autoridade e conhecimento técnico de todos os processos envolvidos,
especialistas para cada area de definicdo: compras, logistica, engenharia,
qualidade e sustentabilidade juntamente com coordenador do programa,
que deverd identificar e monitorar todas as etapas pré-determinadas.

Para o sucesso deste novo método, além do coordenador, deve-
se ter alguém da alta administracdo para dar total atencdo e prover os
recursos necessarios, para tanto, se trata de uma mudancga cultural na
forma de gerenciar os fornecedores.

Por este motivo necessita do apoio do nivel gerencial de
empresa em querer esta mudanca, e também para garantir que todo o
planejamento seja concluido com sucesso. Este novo processo mudara a
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forma de fazer e avaliar a cadeia de fornecimento, desta maneira mudara
0 comportamento e o status quo da administracdo, sendo que este novo
modelo necessita de uma maior integracdo dos pares e das pessoas que 0
compdem.

Um bom planejamento e acompanhamento das macro atividades
sdo importantes para garantir o sucesso do programa e garantir sua
execucdo conforme planejado. Na Figura 21 mostra um exemplo de uma
pratica utilizada para dividir o projeto em ondas distintas das principais
atividades e seu acompanhamento.

Figura 21: Divisao das atividades em ondas de atividades

Atividade mesl Mes2 Mes3 Mes4 Mes 5 Mes6 Mes7 Mes.. |
Fechamento ondas A A A A
‘ Ranqueamento S
o S N—— T S AN A\
Primeira onda = = e
Segunda onda % ¢ ¢ ¢ \ \ ¢ ¢ \ \ o ¢ \
N — — —— — — — — — — — — —
Terceira onda

@ Reunides de acompanhamento das atividades das ondas
A Reunides de acompanhamento para fechamento das ondas

Fonte: elaborado pelo autor

Para cada onda, atividades sdo necessarias e devem ser
monitoradas e as principais atividades recomendadas necessarias sdo:

12 onda
Primeira onda:
1) Definir / negociar os recursos.
2) Definir / padronizar os indicadores.
3) Ciriar dimensdes para qualidade, logistica, compras e sustentabilidade.
4)  Definir modelo para o ranqueamento.
5) Definir os pesos e desenvolver a matriz de ranqueamento.
6) Implementar reunides de controle.

22 onda

1) Mapear e desenhar o processo das melhores praticas e
processo e definir plano de agao para cobrir os gaps
2} Padronizar todos os procedimentos.
32 onda
Terceiraonda:
1) Realizar auditorias entre as fases e processos.

Fonte: elaborado pelo autor
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45.2.3 Definir Indicadores e Métricas

Esta fase é a base para o ranqueamento de fornecedores, pois visa
a definicdo dos indicadores que irdo ser utilizados para construir a
matriz de ranqueamento.

Estes indicadores devem ser em primeiro lugar reconhecidos ou
ja serem, de preferéncia, utilizados nas areas que fazem parte do
processo de fornecimento.

Para facilitar o entendimento e o resultado a ser atingido, os
responsaveis por esta definicdo devem ter o conhecimento profundo da
sua area de atuacdo e também das interligacfes das outras areas e
promover uma discussdo profunda dentro da cadeia de fornecimento.

Duas dimensfes sdo importantissimas para compor 0
ranqueamento de fornecedores: As dimensdes de Qualidade e Logistica,
vez que estdo ligadas diretamente com o desempenho do fornecedor
dentro do escopo do novo método.

O Quadro 35 mostra um exemplo de indicadores que podem
compor as dimensdes e serem utilizados para o ranqueamento.

Quadro 35: Exemplos de Indicadores a serem utilizados
Dimensao Indicador
Qualidade N3o conformidades técnicas (NC)
Logistica Entrega de produto (EP)
Comercial Entrega de amostra de novos produtos (ENP)
Sustentabilidade Fator de sustentabilidade (FS)

Fonte: proposta do autor

Para esta fase, é de responsabilidade da equipe do projeto a
escolha dos indicadores que irdo compor o ranqueamento e a utilizacao
dos indicadores que melhor representem cada dimensao.

A. Na dimensdo qualidade:

Outras caracteristicas podem ser utilizadas para medir esta
dimensdo: Os indicadores que tratam da qualidade diretamente com
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fornecedores devem ser utilizados. Um exemplo de quantidade é o
indice de defeitos encontrados, em relacdo a sua especificacao.

Vejamos a formula que pode ser utilizada para calcular a métrica
do indicador de qualidade.

Qualidade = ¥ (nr NC por tipo x pontuagdo NC)
Faz-se necessaria uma tabela para qualificar as ndo conformidades
em relacdo a sua gravidade de pontuacdo, conforme o exemplo do

Quadro 36 abaixo:

Quadro 36: Exemplo de pontuacéo de avaliacdo de Nao Conformidade
(NC)

Tipo NC Pontuacdo NC | Descritivo
Grave 100 NC que inutiliza completo produto e ou servigo
Média 50 NC que inutiliza alguma funcionalidade do produto
e 0U Servico
Leve 10 NC que néo altera alguma funcionalidade do
produto e ou servigo
Sem 0 N&o apresenta NC

Fonte: elaborado pelo autor

Na dimensdo qualidade, uma tabela de conversdo é necesséria,
pois mede a quantidade das ndo conformidades necessitando uma
conversdao conforme abaixo, O Quadro 37, traz um exemplo de
conversao de pontos de ndo conformidade.

Quadro 37: Exemplo de tabela de converséo para o indicador de nédo
conformidade para cada fornecedor.

Pontos NC | Conversao (%)
0-100 100%
101-200 90%
201-500 80%
501-700 50%
701-900 30%
901-1500 20%
1501-2000 10%
>2001 0%

Fonte: elaborado pelo autor
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Quanto menor forem os problemas de qualidade melhor serad a
relacdo desta dimensdo. Se a pontuacdo for até 100 pontos no resultado
total, o fornecedor sera considerado 100% (6timo fornecedor), ja na
extremidade da tabela os pontos superiores a 200, o fornecedor terd nota
zero% (necessita de melhorias urgentes).

Cabera ao time responsavel destas definicdes, estipular o tamanho
das margens dos pontos NC, vale lembrar que o ranqueamento de
fornecedores busca fornecedores com exceléncia de seus processos,
diversos autores recomendam zero defeitos e esta escala deve buscar
esta filosofia..

B. Na dimensao Logistica:

O indicador de entrega de produto (EP), medira a pontualidade
de entrega dos fornecedores, podendo medir, também as quantidades
dos lotes pedidos estdo de acordo com planejado e também possiveis
danificacBes de embalagens e etc. Aqui cabe analisar o tipo de negécio,
empresa e materiais envolvidos, devendo a equipe de trabalho estar
atenta a estes requisitos e definir indicadores mais adequados ao seu tipo
de negécio.

Formula utilizada para calcular a métrica do indicador de
pontualidade.

Logistica= X (nr pedidos realizados / nr totais de pedidos)
(Dentro do prazo acordado entre fornecedor e empresa)

Este o indicador mede o percentual de entregas dentro do prazo
acordada entre as partes, fornecedor e empresa. O fechamento dos dados
deve ser realizado mensalmente para gerar os relatorios a serem
analisados e também devem ser avaliados acumuladamente até a data
para verificar a tendéncia do indicador.

C. Nadimensao Comercial:

O indicador da dimensdo comercial pode ser medido em relacéo
as entregas de amostras de novos projetos e/ou produtos (ENP), vai
medir a pontualidade de entrega de amostras e/ou prototipos em relagéo
a solicitacdo de novos produtos e ou servicos oriundos dos fornecedores.
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No mesmo sentido a equipe do projeto deve analisar o tipo de
negocio da empresa e analisar seu modelo, e, dependendo do seu
negocio escolher que indicadores devem ser utilizados para avaliar esta
dimensdo que trata de novos projetos e desenvolvimento com seus
fornecedores.

Formula utilizada para calcular a métrica do indicador comercial.

Comercial = X (nr amostras realizadas / nr totais de amostras
solicitadas). Dentro do prazo acordado entre fornecedor e empresa

Este o indicador mede o percentual de entregas de amostras e ou
prototipos dentro do prazo acordada entre as partes, fornecedor e
empresa.

D. Na dimensdo Sustentabilidade:

O indicador da sustentabilidade pode ser medido em relagdo ao
indicador do fator de sustentabilidade (FS).

Este € um conceito que vem se tornando importante nas
discussOes de sustentabilidade dos negdcios, e cada vez mais é um ponto
de atencdo nas empresas ao contratarem fornecedores sem um
conhecimento mais abrangente da sua forma de fazer negécios e
propriamente seu tipo de manufatura.

Fazem se necessarias avaliagdes do seu modelo de gestdo quanto
aos controles de seus processos de: controle de substancias nocivas,
controles de meio ambiente e preservacdo ambiental, uso de trabalho
escavo dentre outros, sdo fatores que vem preocupando a sociedade
como um todo. Dentro deste contexto a utilizagdo da dimensédo
sustentabilidade se torna um fator importante a este modelo.

Formula utilizada para calcular a métrica do indicador
sustentabilidade.

Sustentabilidade = pesquisa feita em forma de questionario
envolvendo os fatores criticos de negocio: direitos e relagOes
trabalhistas, gestdo de impactos ambientais e cadeia produtiva.

Caso a empresa ainda ndo tenha indicadores de desempenho
definidos ou implantados, é importante realizar uma avaliagdo com
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outras empresas similares ou de preferivelmente aquelas ja reconhecidas
como exceléncia em gestéo.

Esta atividade auxiliard de maneira eficaz e demonstrar4d como
um bom gerenciamento de sua rotina com indicadores de desempenho
definidos traz  diferencial competitivo, e pode diminuir
significativamente o tempo desta nesta etapa.

Para auxiliar na definicdo e escolha dos indicadores de
desempenho que irdo compor a matriz de ranqueamento, sugere-se 0
proposto no Quadro 35, o qual contempla as dimensfes basicas e seus
respectivos indicadores.

No critério da qualidade, todos os defeitos devem ser incluidos no
somatdrio geral do indicador, independente do insumo e matéria prima
por fornecedor. Caso ndo houver inspec¢do de recebimento (fator critico)
deve se criar um mecanismo para fazer esta analise para medir 0s
indicadores de qualidade. Também os defeitos relatados nas linhas de
producdo deverao ser reportados e controlados a este indice.

Da mesma forma para a dimensdo logistica, para o critério de
prazo de entrega ndo existe faixa de tolerancia, os lotes programados
devem ser entregues na data solicitada e no volume requerido, 0 ndo
atender um dos requisitos o indicador € penalizado.

Definicdo sugerida das métricas para a formacdo do
ranqueamento de fornecedores segue descrita conforme para cada
dimens&o:

Qualidade (Q): formado da seguinte configuracéo:
Q = (peso) x Indicador qualidade (a) + (peso) x Indicador qualidade (b)

Logistica (L): formado da seguinte configuragao:
L = (peso) X Indicador de nivel de servigo (a)+ (peso) X Indicador de nivel
de servigo (b) +(peso) X Indicador de nivel de servigo (c)

Comercial (C): formado da seguinte configuracéo:
C = (peso) X Indicador da area comercial (a) + (peso) x indicador da area
comercial (b)

Sustentabilidade (S): formado da seguinte configuracéo:
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S = (peso) X Indicador de sustentabilidade

Finalizando a formula para construir a matriz de ranqueamento temos a
seguinte sugestdo de configuracao:

Ranqueamento = X ( (peso) x Q + (peso) x L+ (peso) x C + (peso) X S
4.5.2.4 Definigdo da Coleta de dados

Com os indicadores definidos, inicia-se a coleta dos dados
necessarios para montar a matriz de ranqueamento. E imprescindivel
gue a coleta e a gravacdo dos dados seja precisa, sem deixar qualquer
duvida do que, onde e como coleta-los, uma vez que esta coleta de
dados ira compor cada indicador, pode colocar em risco a credibilidade
e por conseqiéncia o descrédito de todo o processo.

Dados imprecisos ou que gerem alguma davida da procedéncia
por ndo terem sido padronizados, podem gerar insucesso desta
empreitada.

O time de trabalho em conjunto com os representantes de cada
area, deve garantir que os dados necessarios estejam armazenados e que
todas as informac0es estejam disponibilizadas.

Um sistema robusto de auditorias também deve ser idealizado e
estruturado para garantir total imparcialidade e precisdo das
informacGes. Deverd ser padronizada a freqiiéncia de disponibilizagdo
das informacgdes dentro de um horizonte de analise, pardmetros diarios,
semanais, mensais, trimestrais, semestrais e anuais que serdo
disponibilizados para garantir o total controle e gestdo da organizacao.

Para simplificar o processo de auditoria algumas questdes
podem ser utilizadas para auxiliar no que se pretende avaliar.

i)Plano de qualidade;

ii)Controle de documentacéo;

iii)Qualidade de produto e servico;

iv)Controle de processo;

v)Acdo corretiva e ndo conformidades;

vi)Armazenagem e preservacao;

vii)Inspecéo de qualidade e testes;

viii)realizacdo de auditorias de qualidade internas e externas;
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iv) Existéncia de controle dos lotes solicitados e realizados por
fornecedor e componente (referente ao plano mestre de
producdo);

x)Controles de meio ambiente, salide e seguranca.

Por se tratar de um sistema continuo, a coleta de dados deve ser
realizada e as informagfes registradas em periodos regulares e
dependendo do indicador, registradas e gravados nos, turnos, dias,
semanas, meses, semestres e por fim no ano. O grupo de trabalho
responsavel deve definir este padréo para cada indicador, recomenda-se
gue o fechamento seja realizado mensalmente.

Uma boa préatica utilizada para definir a coleta de dados é
definir a utilizagdo de normas ou resolucles internas para reduzir sua
subjetividade, a equipe de trabalho deve em conjunto participar desta
definicdo e escrever em detalhes estes procedimentos.

453 ESCOLHA DOPILOTO

4.5.3.1 Definir regras para iniciar o piloto

Esta etapa vai definir as regras para iniciar o método de
ranqueamento de fornecedores, que ird prover uma nova forma de
gerenciar toda a cadeia de fornecimento da empresa. Para ter sucesso
nesta fase a escolha dos fornecedores é crucial para garantir a aderéncia
das areas envolvidas, uma vez que estad necessitara do apoio das gestoes
gue compdem este novo modelo e trard grandes oportunidades de
entendimento e melhoria na cadeia de abastecimento.

Um projeto piloto tipico é a escolha de um grupo de fornecedores
de uma éarea especifica como, por exemplo, a de componentes elétricos
numa montadora.

Uma abordagem poderia ser iniciar com 100% da base
fornecedores, esta estratégia dependeria muito da maturidade dos
indicadores e do tamanho da base atual de fornecedores da empresa.

Embora, uma estratégia mais moderada com um percentual de
fornecedores nos primeiros seis meses seja uma boa fonte de experiéncia
e teste para depois iniciar com a base completa, dependendo do tamanho
e organizacdo da empresa em questao, podera ser adotada uma estratégia
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mais branda que atenda esta necessidade e sirva para gerar um
aprendizado e amadurecimento nos primeiros meses.

Uma abordagem interessante € a escolha de fornecedores pela sua
importancia no todo quer por volume quer por valores de fornecimento.
Para isso, uma boa pratica é a utilizacdo da curva ABC baseada na
analise de Pareto que classifica objetos em classes conforme um dos
critérios utilizado para classificar artigos tem por base o valor de
utilizacdo anual, ou seja, correlacdo entre a compra anual NG (2006), e
0 pre¢o médio unitario Ramanathan (2006).

Para efetuar uma analise ABC, deve-se proceder de acordo com
0s seguintes critérios Heinritz et al. (1991):

1. Listar todos os (SKU) existentes e determinar o
valor monetario envolvido nas suas compras,
multiplicando o valor unitério pelo ndmero de
unidades compradas;

2. De acordo com os valore obtidos no ponto
anterior, lista-los do valor mais elevado para o
valor mais reduzido;

3. Determinar a percentagem de valor para cada
artigo;

4. Efetuar a analise ABC aos artigos.

Também o grupo de trabalho deve analisar os dados atuais e
com a utilizacdo de uma ferramenta (neste caso) a curva ABC, pode ser
utilizada para definir quais os fornecedores devem iniciar com a
utilizagdo do método.

De acordo com o principio da Curva ABC, os fornecedores
chamados da classe A sdo aqueles que representam 70% das compras da
empresa, mas que constituem apenas 10% do nimero de itens vendidos.

Pelo impacto financeiro representado, estes artigos sdo de
elevada importancia no funcionamento da organizacdo, apresentando
alta rotatividade e como conseqiiéncia o controle devera ser de forma
eficaz e necessaria.

Os fornecedores da classe B correspondem a cerca de 20% dos
negécios da organizacdo e representam cerca de 20% dos itens
vendidos.

Finalmente, os fornecedores da classe C sdo 0s que representam
10% dos negécios da organizagdo, mas que representam 70% do total
dos itens. Conforme se depreende da Figura 22.
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Conforme esta abordagem, os fornecedores classe A devem ser
0s primeiros a fazer parte do ranqueamento, se adotado esta estratégia.

Figura 22: Curva ABC Tradicional

% do valor de vendas anuals

9] 10 20 30 40 50 a0 70 80 1] 100
%o de itens vendidos

Fonte: Adaptado de: Ng, 2006

Segundo Klippel et al. (2007), a analise ABC apesar, de
permitir a estrutura de custos de artigos e servi¢os de uma organizacao,
também apresenta algumas limitacdes:

e Nao considera a qualidade das comprar efetuadas;

e Nao considera a relevancia estratégica dos artigos;

e Nao considera os aspectos relativos ao valor gerado
pelos artigos.

Outras abordagens podem também ser realizadas:

a)Utilizar em primeiro lugar os fornecedores mais importantes
para 0 negdcio;

b)Utilizar os fornecedores considerados criticos para o negécio;

c)Utilizar os fornecedores considerados mais estratégicos para a
organizacao

Contudo, é necessario ter na empresa uma boa gestdo de
indicadores para definir estas abordagens.

4.5.3.2 Construcdo da matriz de ranqueamento

A partir das diretrizes apresentadas e avaliadas no capitulo 2, a
Figura 4, traz a sintese das diretrizes para medicdo de desempenho como
pesquisado na literatura. Com definic6es dos indicadores, construimos a
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matriz de ranqueamento com a seguinte configuracdo ja mostrado na
Figura 4 referente a revisdo bibliogréfica.

Da avaliagdo e entendimento mostrado na Figura 4 recomendou-se
um desenho para a constru¢do da matriz de ranqueamento conforma a
Figura 23 abaixo.

Figura 23: Diretrizes para matriz de ranqueamento utilizada

Matriz de
Ranqueamento

Indicadores Dimensdo Dimensdo Dimensao Dimensao
Estratégicos Qualidade Logistica Sustentabilidade Comercial
( Indicador de Indi(cadorde Indicador de Indicador da
qualidade (a) nlvgl d(e) sustentabilida drea comercial
servico (a
Indicadores & de (a)
Operacionais < T TR |
qualidade (b) nivel de ’Indlcador d.a
servico (b) area comercial
(b)
Indicador de
\ nivel de
servico (b)

Fonte: adaptado pelo autor

Na matriz da Figura 23, nota-se que a variavel preco ndo é um
indicador utilizado na matriz de ranqueamento, pois o preco ndo é fator
determinante como indicador de desempenho, e deve ser previamente
considerado  em  processos  anteriores nas  etapas  de
certificacdo/homologacdo de fornecedores. Prego é ainda um fator
ganhador de pedido, e em algumas empresas 0 preco continua sendo o
Unico alvo.

Neste novo contexto, o indicador pre¢co é um critério anterior ao
ranqueamento e deve ser avaliado na fase de avaliacdo de novos
fornecedores.

Com o modelo e a matriz definida, outro ponto importante é a
escolha do peso conforme visto no capitulo 2, para cada dimensdo e
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indicador. No Quadro 38 mostra um exemplo para definir os pesos das
dimens®es e indicadores para a matriz de ranqueamento.

Quadro 38: Matriz de ranqueamento contendo peso de cada indicador

Dimensdo Indicador Peso
Indicador de qualidade (a) Kl

Qualidade Indicador de qualidade (b) b
Total peso Dimens3o Qualidade 100%

Indicador de nivel de sernvigo (a) Kl

Logl‘stica Indicador de nivel de semvigo (b) X%
Indicador de nivel de semvigo (c) X%

Total peso Dimens3o Logistica 100%

Indicador da area comercial (a) Kl

Comercial Indicador da area comercial [b) K%
Total peso Dimens3o Comercial 100%
Sustentabilidade| Indicador de sustentabilidade W%

Fonte: elaborado pelo autor

Da mesma forma, deve-se colocar um peso também para as
dimensdes, para garantir uma proporcionalidade de importancia das
areas.

De acordo com o Quadro 39, mostra um exemplo da utilizacéo
de pesos para as dimensGes e para os indicadores. O somatdrio dos
pesos para as dimens@es obrigatoriamente deve ser de 100%, também os
pesos internos dos indicadores para cada dimensdo deve ter no seu
somatdrio 100% para garantir as proporcionalidades, os pesos devem ser
discutidos com a equipe de implantagdo e definidos dependendo da
estratégia da empresa em questao.

E funcdo do grupo de trabalho em conjunto com as areas, deve
analisar e definir os pesos para os indicadores e dimensoes.
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Quadro 39: Modelo de pesos para as dimensdes

Dimensdo Feso Indicador Feso

Indicador de qualidade (a) W%

Qualidade Z2% Indicador de qualidade (b) K%

Total peso Dimensdo Qualidade 100%

Indicadar de nivel de servigo (a) W%

Logl‘stica 77% Indicador de nivel de servico [b) X%

Indicador de nivel de servigo (c) X%

Total peso Dimens3o Logistica 100%

Indicador da area comercial (a) X%

Comercial 77% Indicador da area comercial [b) W%

Total peso Dimens3a Comercial 100%

Sustentabilidade| Z2% Indicador de sustentabilidade K%
Total 100%

Fonte: elaborado pelo autor
4.5.3.3 Treinamento dos Envolvidos

Visando garantir que os envolvidos de todas as areas que fazem
parte direta e indiretamente deste novo modelo, recebam as informagdes
necessarias para entender e compreender a importancia de melhorar o
gerenciamento dos fornecedores é necessario que todos os colaboradores
sejam informados e treinados de todos os conceitos, métricas,
indicadores e as novas fungdes necessarias para garantir as mudancas
necessarias para a efetividade deste método.

4.5.3.4 Garantir Padronizacéo e Procedimentos

Nesta etapa para garantir que 0 novo processo seja padronizado,
todos os procedimentos ou normas devem ser escritos de forma clara e
objetiva, e, ainda sejam armazenados para garantir que as informacdes e
novos conhecimentos gerados sejam mantidos dentro da organizacdo
com o objetivo de servirem de referencial de conhecimento de longo
prazo e material de consulta bem como para o treinamento para a
manutencao das regras necessarias para ranquear fornecedores dentro da
cadeia de fornecimento.

Estas duas etapas, treinamento e padronizagdo tornam-se
necessarias para garantir que as alteracdes futuras que o método
necessite, sejam seguidas e garantir a padronizacdo das atividades.

Com as defini¢cbes do grupo de trabalho depois de testados e
consolidados, devem ser convertidos em “resolu¢des” e ou “normas”
internas dentro da empresa. Para garantir este novo processo, auditorias
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sd0 necessarias, como ja mostrado no item de coleta de dados, e devem
ser realizadas periodicamente.

Boas praticas na utilizagdo de normas técnicas como a NBR
5424/85 S3, NBR 5426/85 S4 e NBR 5426/85 |, definem os critérios de
inspegdo, tamanho de amostras para a dimensdo qualidade. No caso
deste método para os dados de qualidade o indicador utiliza todos os
registros das observacdes onde 100% dos problemas sdo relatados no
horizonte mensal.

A fim de tornar o resultado do ranqueamento mais facil de
entendimento e tornd-lo mais visual, a utilizacdo de faixas utilizando
cores torna o gerenciamento visual mais simples no Quadro 40, verifica-
se uma proposicdo de separacdo por quatro diferentes niveis de
classificacdo para os fornecedores.

Quadro 40: Niveis de classifica¢do dos fornecedores
Classificacdo |Situacdo [Plano de acdo
0% -59% Necessita importantes melhorias
60% -74% Necessita poucas melhorias
75% - 94% Boa situacgao
95% - 100% Otima situagdo
Fonte: elaborado pelo autor

De acordo com o posicionamento e classificacdo do fornecedor
dentro do ranqueamento, planos de acGes mais elaborados necessitam
ser executados e monitorados. Os fornecedores na classificacdo
vermelha e amarela necessitam de acompanhamento mais estreito e
melhorias de curto e médio prazo séo exigidas para a continuidade do
fornecimento por parte destes fornecedores, ja& os fornecedores na
situacdo em verde possuem uma posicao de destaque.

4.5.4 ANALISE DOS RESULTADOS
45.4.1 Analise Critica dos Resultados

A avaliacdo dos resultados, analise do ranqueamento e do
desempenho de cada fornecedor consiste em fazer uma avaliagdo dos
resultados da matriz verificando em primeiro lugar se faz sentido a
primeira analise dos dados.



133

Cada dimensdo deve ser analisada, visando obter uma amostra
consideravel de dados sendo o mais confidvel possivel, e através da
avaliacdo do time responsavel pelo projeto, homologue 0s primeiros
resultados. E com base nestas primeiras analises continuar com a
implantagdo do projeto.

Para que esta avaliacdo seja mais bem estruturada e possa ser
rastreada futuramente, € importante que seja realizado o registro das
caracteristicas que estdo sendo medidas e para os fornecedores na
situagdo vermelha e amarela, os planos de a¢fes devem ser registrados
para garantir o resultado futuro, o uso do Quadro 41, abaixo, é indicado
e pode ser utilizado para esta analise.

Quadro 41: Avaliacdo e registro das caracteristicas alteradas no
Processo

Dimensdo Indicador | Problema encontrado | Agdo proposta [Responsavel | Data
Qualidade
Logistica
Compras
Sustentabilidade
Fonte: elaborado pelo autor

4.5.4.2 Propor ajustes do Processo

Apo6s a avaliagdo e validacdo de todos os indicadores e do
ranqueamento, estes valores devem ser analisados em relacdo aos
resultados realizados no Quadro 42, uma proposta de quadro resumo
para avaliacdo do resultado atual e proposicdo de metas de médio e
longo prazo. Muito importante definir um estado futuro e acompanhar
cada indicador e dimensdo, cabe a equipe propor e decidir as metas para
cada dimensdo com as areas envolvidas.

Utilizando a experiéncia obtida com este projeto, caso a empresa
ja tenha maturidade na utilizacdo de indicadores, seis meses ja é
considerado um bom ponto de partida para avaliar os resultados deste
novo método, caso contrario, utilizar o primeiro ano como aprendizado
para avaliar o desempenho do método bem como os resultados com os
fornecedores.
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Quadro 42: Resumo dos resultados esperados com 0 novo processo

Dimensdo Indicador Atual Meta
Rejeicdo de linha (ppm) Xx% xx%

Qualidade Indice de ndo conformidade (qtd) xx% xx%
SOTIF (supplier on time in full) (%) xx% xx%

Indice de conceito de entrega (CE) (%) xx% xx%

Logistica Indice de ndo conformidade de entregas (NCE) (%) xx% xx%
Indice avaliagdo comercial (%) Xx% xx%

Comercial Indicador de nivel de servico na drea de desenvolvimento (%) Xx% xx%
Sustentabilidade Indice de sustentabiliddade % Xx% XX%

Fonte: elaborado pelo autor

4.5.4.3 Definicé@o de metas de Longo Prazo

Como demonstrado no Quadro 43, metas de longo prazo
necessitam ser estabelecidas e acompanhadas com freqliéncia.
AvaliacGes devem ser realizadas e propfem-se a atuacdo de comités
formados por representantes de cada area envolvida no nivel gerencial
dos processos, para que as decisfes necessarias sejam assim tomadas e
seguidas. Desta forma, as decisdes tomadas nestes féruns garantem as
melhorias continuas proveniente deste novo método. Como este método
é baseado na melhoria do gerenciamento dos fornecedores buscando a
exceléncia da base de fornecimento, metas de longo prazo devem ser
estabelecidas dentro do planejamento estratégico da empresa.

Com os resultados analisados no primeiro ano de utilizagdo do
método e a partir da analise ABC, se define pela expansdo ou nao para
100% da base. A experiéncia mostrou que um ano de utilizagdo €
suficiente para o amadurecimento da metodologia e o grupo de trabalho
deve determinar a expansdo do método para 100% da base de
fornecedores ja no segundo ano.

4.5.4.4 Definicao das Reunides fixas para controle

Para garantir que os planos de acao sejam discutidos, analisados
e priorizados uma boa préatica recomendada ¢ a utilizacdo de reunides no
nivel estratégico da organizacdo, como nos demais niveis operacionais,
onde deverao acontecer reunides fixas de trabalho.

Um comité gestor (alta direcdo) deve acompanhar as agdes
estratégicas e taticas com as devidas priorizagfes vindas do método de
ranqueamento para garantir a continuidade das melhorias. Da mesma
forma, os niveis gerenciais e operacionais devem ter a mesma rotina de
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gerenciamento para consolidar o0 método e as acdes necessarias para as
trocas de informacdes e melhores préaticas na utilizagcdo do método entre
a empresa e o fornecedor.

Para garantir uma formalizacdo destas praticas auditorias formais
e periddicas, devem ser realizadas conforme ja demonstrado na etapa de
coleta de dados. Estas auditorias sdo fundamentais para solidificar o
método e os resultados de melhoria da base de fornecimento.

4.6 COMENTARIOS FINAIS SOBRE O METODO

O Capitulo 4 teve por objetivo apresentar uma proposta de
utilizacdo do método para implantacdo do modelo de ranqueamento de
fornecedores. Foi estruturado em quatro fases principais: diagndstico,
planejamento e preparagdo, escolha do piloto e analise dos resultados da
utilizacdo de indicadores de desempenho para ranqueamento de
fornecedores.

A andlise do diagnostico do problema serve como forma de
analisar a situacdo atual, levantar os indicadores atuais da empresa bem
como o desenho atual da interacdo entre os indicadores e os setores na
cadeia de fornecimento. Tendo como objetivo conhecer melhor a
realidade do processo atual e estabelecer indicadores para conduzir o
processo.

A fase de planejamento e preparagdo limita o problema e define o
escopo e o planejamento do projeto, bem como a definicdo dos
indicadores e métricas a serem utilizadas, e também, como serd
realizada a coleta de dados para iniciar a confeccdo da matriz de
ranqueamento.

Esta fase é separada da fase de construcdo, com o objetivo de
antecipar toda a preparacdo dos recursos e garantir que esses estejam
disponiveis e preparados para a execucao.

Na fase do piloto a escolha dos primeiros fornecedores a iniciar o
método é de extrema importancia, pois ir nortear todas as agGes de
entendimento do método. A boa analise desta fase e o treinamento de
todos os envolvidos para o sucesso do projeto, o trabalho de
padronizagdo dos indicadores ndo envolve apenas a definicdo da
atividade em si, mas também como garantir a perpetuacdo dos
resultados no longo prazo.
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Auditorias freqlentes dos dados utilizados devem ser realizadas
para garantir que o resultado do ranqueamento seja o mais real possivel,
a fim de evitar danos a imagem do modelo e por em risco o tratamento
com os fornecedores. Padrdes devem ser rigorosamente seguidos e
analisados, uma vez que nesta fase o grupo de trabalho é fundamental
para definir um processo destas auditorias.

Por fim, é realizada a avaliacdo dos resultados, que tem como
finalidade utilizar profissionais experientes na analise de desempenho
tanto dos fornecedores, quanto do método que esta sendo utilizado.

A matriz de ranqueamento ¢ uma ferramenta de grande utilidade
e mostra que a variavel preco ndo deve ser o nico fator determinante na
decisdo de avaliacdo de desempenho dos fornecedores. Indicadores das
dreas que fazem parte da cadeia de fornecimento sdo fatores
importantes, e sua interligacdo sdo fundamentais para avaliar toda a
cadeia de forma dindmica e inter-relacionada.

A dimensdo preco deve ser um fator qualificador, e ndo deve
compor em conjunto com o0s outros indicadores quando se refere a
avaliacdo de desempenho de fornecedores.

O ranqueamento de fornecedores define a forma de estudar,
melhorar e avaliar o resultado dos fornecedores, gerando uma
priorizacdo das atividades e define quais fornecedores merecem maior
atencdo para prover as melhorias em busca da exceléncia operacional.

Ac0es devem ser realizadas de forma sinérgica, onde ao final irdo
garantir & cadeia de fornecimento ter custos ainda menores que 0s
atualmente praticados, e ainda, realiza-los de forma sustentavel ira
garantir um processo de gestdo mais participativo e robusto.

Um processo deve se iniciado para comunicar 0 modelo do
ranqueamento a todos os fornecedores, bem como, iniciar o envio dos
formularios contendo um feedback formal e padronizado a todos os
fornecedores.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES
5.1 CONCLUSAO

A utilizacdo de indicadores é uma filosofia cada vez mais
aplicada as empresas devido a necessidade de entender e melhorar a
estabilidade dos processos dentro da cadeia de fornecimento. O método
para implantacdo modelo de ranqueamento vem prover a melhoria na
qualidade do gerenciamento e ird auxiliar na implantacdo do
ranqueamento de fornecedores.

Diante da complexidade inerente aos processos de fornecimento
e também da dificuldade de avaliar a melhor abordagem para definir
indicadores desempenho, se optou pela metodologia multicritério para
realizar o modelo de ranqueamento de fornecedores. Esta abordagem
promove processos racionais para a tomada de decisdo, é uma
metodologia l6gica, coerente, tornando a tarefa de avaliacdo e
classificacdo dos fornecedores mais simples e mais visual devido a
utilizacdo a gestdo visual, indicando com facilidade o posicionamento de
cada fornecedor.

O ranqueamento indica uma visdo geral do desempenho da base
de fornecedores e é uma fonte de entendimento do potencial de reducéo
de desperdicios, uma vez que os fornecedores influenciam diretamente os
custos envolvidos nos processos da empresa.

Fornecedores mais confidveis, flexiveis, com entregas mais
rapidas, sem problemas de qualidade e mais 4geis e rapidos no seu
desenvolvimento vdo garantir maior eficiéncia e uma maior exceléncia
nos processos de fornecimento nos produtos e certamente irdo trazer
reducdes de custos para toda a cadeia produtiva.

A utilizacdo das quatro fases no método de implantacdo do
modelo de ranqueamento aplicado no estudo de caso ofereceu subsidios
para auxiliar na aplicacéo do ranqueamento de forma simples e direta.

A primeira fase de diagndstico traz a situacdo atual da empresa
em relacdo ao mapeamento de como é a gestdo dos fornecedores e a
utilizacdo de indicadores de desempenho para assegurar melhorias nos
processos.
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A segunda fase, chamada de planejamento e preparacdo, visou
delimitar o escopo da utilizagdo do modelo, definindo as fronteiras de
atuacdo e o planejamento e preparacdo das atividades e detalhar a
sequéncia de atividades necessarias.
escolha de quais fornecedores para testar o0 método e construir a matriz
de ranqueamento. Aqui é fundamental o treinamento dos envolvidos e
garantir a padronizagdo de todo o material necessario. Por fim, a terceira
fase culmina com a matriz de ranqueamento construida.

A quarta fase, que trata da avaliacdo dos resultados obtidos.
Estabelece uma rotina de avaliacdo e priorizacdo de planos de agdes
provenientes do ranqueamento e visa tanto a¢fes de curto como longo
prazo.

Do estudo de caso, conclui-se também que a implantacdo do
ranqueamento de fornecedores apresentou beneficios em relacdo aos
objetivos de desempenho, que podem ser observados de diversos pontos
de vista.

Do ponto de vista de qualidade:

e A utilizacdo de préticas de qualidade buscando a solugéo
dos problemas em sua origem, através da utilizacdo de
indicadores de desempenho do fornecedor em conjunto
com 0 rangqueamento;

e Torna visual o nivel de qualidade de cada fornecedor de
maneira simples e padronizada;

e Avalia qualitativo e quantitativo os principais problemas
de qualidade.

Do ponto de vista de custos:

e Trata de maneira mais sinérgica os problemas custos
inerentes da ndo qualidade dos fornecedores;

e Avalia os custos inerentes do ndo cumprimento dos
critérios de logistica;

e Trata do vetor de sustentabilidade e da implicacdo dos
fatores do ndo cumprimento legal ligada a imagem e
possiveis danos a companhia.

Do ponto de vista de rapidez:
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e Trata dos indicadores relacionados a entrega dos pedidos
dos fornecedores, com sua implicacdo na cadeia de
fornecimento.

Do ponto de vista de flexibilidade:

e Permite visualizar rapidamente os principais problemas
de entregas dos fornecedores devido a utilizacdo de
ferramentas adequadas junto ao fornecedor;

e Facilita e padroniza o processo de mensuracdo para
novos fornecedores.

Do ponto de vista de pontualidade:

e D& foco a cadeia de abastecimento aumentando a
confianga na entrega, através da reducéo de paradas por
falta de matérias primas e insumos;

e Permite acGes em relacdo a reacdo rapida em caso de
atrasos de producdo do fornecedor devido ao melhor
atendimento da cadeia de fornecimento.

Do ponto de vista de sustentabilidade:
e Introduz na cadeia de fornecimento os conceitos de
sustentabilidade;

Do ponto do controle visual:
e Torna a gestdo mais simples e visual da base de
fornecedores;
e Aumenta a comunicacdo e sinergia entre as areas da
empresa e também do fornecedor.

RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Devido as delimitacBes da pesquisa, mencionados no capitulo 1,

item 1.4 e as oportunidades observadas ao longo do estudo de caso,
foram identificadas lacunas que sugerem novas pesquisas em torno do
tema estudado:

e Aplicar os conceitos lean em conjunto com 0s
fornecedores na avaliacdo dos indicadores de
desempenho e buscar propostas de parcerias de longo
prazo;
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e Aplicar o método em diferentes processos: outras
industrias de manufatura, servico, etc., com o intuito de
generalizar a proposta;

e Aplicar o0 método em diferentes segmentos industriais,
como o alimenticio, téxtil, etc., também com o intuito de
generalizar a proposta;

Analisando a preocupacdo e o potencial de reducdo de custos
proveniente da melhoria de gestdo na cadeia de fornecimento, a
utilizacdo do modelo para ranqueamento de fornecedores com
indicadores que medem o desempenho e ndo somente os custos dos
materiais comprados e ampliando a utilizacdo de ferramentas da
manufatura enxuta como forma de melhorar a competitividade e os
esforcos da academia em obter novos métodos para a obtengdo de
processos cada vez mais eficientes, pode-se afirmar que esta dissertacéo
contribui tanto para 0 meio empresarial quanto para 0 meio académico.

O método proposto demonstra a sua importancia ao impulsionar a
melhoria continua de processos e criar diferenciais competitivos para as
empresas a liderar por meio da exceléncia operacional.
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