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RESUMO

OrganizagOes competitivas se destacam pela qualidade fornecida, numa época de
abertura de mercado, onde a competicdo globalizada tem sido diferenciada justamente pela
qualidade superior oferecida pela organizacao.

Empresas que compreenderam que a qualidade € o diferencial estratégico que
produz vantagem competitiva com relagdo a concorréncia, estdo focando fortemente seu
gerenciamento na sua cadeia de abastecimento. A tecnologia tem contribuido nos anos
recentes para uma maior integracdo entre os elos da cadeia de abastecimento. Entretanto,
ainda sao incipientes estudos mais aprofundados sobre técnicas eficazes de medi¢ao do
desempenho da qualidade desta cadeia de abastecimento.

Este trabalho procura analisar o desempenho dos fornecedores sob a ética da
qualidade entregue de um produto e servico. Um aspecto bastante valorizado neste trabalho é
a importancia do relacionamento entre as organizacdes e seus fornecedores, para a busca de
parcerias duradouras dentro de um cendrio onde a reducdo do niimero de fornecedores é uma
realidade.

No decorrer do trabalho € proposto um sistema informatizado para a Avaliacio
do Desempenho dos Fornecedores, que permite as organizacdes efetuarem uma avaliacao de
maneira flexivel. Esta flexibilidade € viabilizada pela livre defini¢do dos indicadores de
desempenho, seus respectivos pesos, determinacdo do foco de avaliacdo e pela eventual
aplicabilidade dos diversos indicadores a determinados fornecedores. Com os resultados
obtidos, torna-se possivel construir melhores relacionamentos junto a cadeia de
fornecimento, reduzir os custos e obter continuamente melhorias na qualidade dos produtos

ofertados.
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ABSTRACT

Competitive organizations are detached for the supplied quality on this opening
market scenery where the globalization competition has been differentiated exactly for the
superior quality offered by the organization.

These companies which had understood that quality is the strategical differential
that produces competitive advantage regarding to the competition, are strongly concentrating
their management on their supply chain. On the recent years, technology has contributed to a
higher integration between the links of the supply chain. Anyway deeper studies about
efficient techniques for supply chain quality performance measuring are still incipient.

This work tries to analyse the suppliers performance under the aspects of the
quality delivery of a product and service. An aspect which is sufficiently valued in this work
is the importance of the relationship between the organizations and their suppliers, and the
search of lasting partnerships in a scenery where the reduction of the supplyers is a reality.

A method for evaluating suppliers performance and a software based on this
method will be presented. It will allow the organizations to make an evaluation in a flexible
way. This flexibility is made possible due to the free definition of the performance
indicators, their respective weights, the determination of the evaluation focus and the
eventual applicability of different indicators to certain suppliers. After getting results it will
be possible to build better relationships with the supply chain. It also will be possible to

reduce costs and to reach quality improvements continuously.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Com a abertura dos mercados mundiais, a concorréncia ficou mais acirrada.
Precos que eram formados através do levantamento dos custos sdo agora uma conseqiiéncia
do mercado, ou seja, ndo € mais possivel impor precos e sim aceitar os niveis de precos que o
mercado em geral estd disposto a pagar pelos produtos e servi¢os oferecidos.

A abertura da economia efetuou uma revolucdo nas empresas, conseqiiéncia do
aporte cada vez maior de competidores, num cendrio de competi¢cao sem fronteiras, fruto da
globalizacgdo.

O divisor de dguas entre o sucesso € o fracasso € o resultado que € obtido através
da qualidade, onde um diferencial neste aspecto, com relacdo aos concorrentes, torna-se
vantagem competitiva.

Neste novo cendrio competitivo, pode-se afirmar que, nos dltimos anos, o foco no
cliente tem sido uma das maiores preocupacdes das organizacdes. E intensa a atividade para
busca de informagdes sobre clientes, produtos, servi¢os, visando incremento das vendas e
competitividade. Com a internet, ocorreu uma ampliagao globalizada de mercados e também
de competidores, revelando oportunidades a toda a cadeia de producdo e atendimento, cujo
objetivo é conquistar o consumidor final. Por isso, torna-se necessdrio compreender o
processo de relacionamento entre fornecedores e clientes.

Na atualidade, as mudancgas organizacionais se fazem presentes em todos lugares.
Estruturas foram enxugadas, paradigmas foram rompidos, exige-se mais e mais da parte dos
empregados que, além de especializarem-se, também precisam ter a visdo de todo o conjunto
de atividades abrangido pela empresa. Nao se pode, portanto, imaginar um comprador
preocupado unicamente com a conclusdo de uma compra, sem avaliar o impacto dessa
operacdao em relacdo aos demais processos integrados a cadeia produtiva ou operativa da
organizacao.

E comum encontrar empresas empenhadas em estabelecer com seus clientes
relacionamentos significativos e duradouros, assentados em confianca mutua e no

compartilhamento de ganhos advindos de um esforco conjunto.

A geracao de valor tem como ponto de partida um outro patamar de
relacionamento com o cliente, que possibilita a visualiza¢do de todos os aspectos tangiveis e

intangiveis de suas necessidades, para além daquilo que ele mesmo possa enunciar como sua
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demanda. Entretanto, a possibilidade da efetiva criacdo e entrega de uma solugdo de alto valor
percebido passa, pela capacidade da empresa em integrar as competéncias de seus
fornecedores numa rede unica de geragdo de valor. O fortalecimento do relacionamento com
os fornecedores deve ser uma meta, de igual importincia aquelas almejadas junto aos seus

clientes.

Neste sentido, com a crescente concorréncia dos paises asidticos, principalmente
Japao, com sua filosofia de parceria entre fornecedores e clientes, ocorreu uma mudancga de
postura das empresas ocidentais sobre as formas e relacionamentos entre elas (retencdo de
clientes, fidelizacdo, localizacdo, avaliacdo do fornecimento) para um desenvolvimento
mutuo da qualidade dos produtos e servigos. A op¢ao de desenvolver um maior nimero de
fornecedores para obtengao de condi¢cdes comerciais mais favoraveis, mostrou-se inadequada
para uma nova realidade de mercado, onde o comprometimento com a qualidade, precos,
prazos e mesmo relacionamento mutuo, ndo mais possibilitava a ocorréncia de sazonalidade
ou inconsisténcia dos fornecimentos, principalmente nas relacdes internacionais crescentes
nesta época. Novos conceitos como giro de inventario, just-in-time e Engenharia Simultanea
passaram a ser largamente utilizados. A preocupacdo ambiental é outro elemento que estd
criando for¢a nas relagdes comerciais. Desta forma, indicadores de desempenho dos
fornecedores com relagdo ao meio ambiente também devem ser considerados.

A qualidade dos produtos fornecidos a uma empresa, seja ela produtora de bens
ou prestadora de servigos, € fundamental para a defini¢cdo do nivel da qualidade do produto
final ou servico oferecido por ela aos clientes. Isto vale para toda a cadeia produtiva, de
forma que o produto final terd a qualidade assegurada, somente se as partes do processo
produtivo ligados a este produto tiverem qualidade. Assim, o sucesso ou fracasso de uma
empresa depende da qualidade interna e da qualidade dos materiais e servigos recebidos.

Uma maneira de assegurar que itens e servigos serdo funcionalmente aceitaveis,
ao longo do tempo, é a existéncia de fornecedores qualificados, através de avaliacdes
periddicas do seu desempenho.

Inicialmente, as grandes companhias desenvolveram processos de parceria via
Contrato de Fornecimento, onde o fornecedor passava por um longo processo de avaliacdo e
qualificacdo que o habilitava para o fornecimento, através de um contrato formalmente
estabelecido com o intuito da busca da qualidade assegurada. Uma série de responsabilidades
e compromissos eram impostos aos fornecedores, que nem sempre apresentavam oS

resultados esperados, em decorréncia de conflitos de interesses que ocorriam ao longo da



operacionalizacdo dos mesmos. Na maioria das vezes, estes procedimentos eram aplicados a
toda a cadeia de fornecimento, sem levar em conta caracteristicas de cada fornecedor, como
capacidade instalada, logistica disponivel, tipo de criticidade do produto fornecido e outros
indicadores importantes, porém nem sempre ligados diretamente ao item fornecido.

Muitas empresas, atentas a estas questdes, aperfeicoaram seus procedimentos de
avaliacdo e qualificacdo de fornecedores, tornando-os mais flexiveis e menos burocréaticos, de
forma a considerar as necessidades e expectativas de ambas as partes envolvidas no negdcio.
Criaram-se processos de parcerias, onde se procurou evitar beneficios unilaterais e estimular
a obtencdo de beneficios miutuos. Estes novos mecanismos contribuiram para o
aperfeicoamento e conquista da qualidade assegurada.

Neste sentido, tem-se observado que pequenas e médias empresas ndo dispdoem
de um método eficaz e simples para avaliar os seus fornecedores. E dificil encontrar,
atualmente, uma forma ou sistemadtica que permita avaliar os fornecedores de uma maneira
organizada, agil, baseada em dados histdricos, apresentando indicadores de desempenho,
permitindo com isso, tomadas de decisdes operacionais adequadas. A falta desta sistematica
tem contribuido negativamente no desempenho das empresas, em funcdo das ndo-
conformidades, que afetam seus custos e clientes.

Portanto, com um sistema de mensuracdo da qualidade no fornecimento, as
organizacdoes poderdo efetuar melhorias no seu processo de compra, focando o
aperfeicoamento da qualidade no relacionamento junto a um fornecedor especifico, grupo ou

cadeia total de fornecimento.

1.1 — Objetivos do Trabalho

O trabalho tem como objetivo geral desenvolver um modelo de avaliacdo do
desempenho de fornecedores, que auxilie a tomada de decisdes estratégicas sobre a cadeia de

fornecimento.

Para atingir o objetivo geral, t€m-se os seguintes objetivos especificos:
a) estabelecer parametros importantes no relacionamento entre empresas fornecedoras e
clientes;

b) estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho para avaliagdo de fornecedores;
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c) estabelecer critérios para determinacdo do grau de importancia dos indicadores para a
avaliacao dos fornecedores;

d) aplicar o modelo proposto num estudo de caso;

e) possibilitar a integracio do modelo proposto a um sistema ERP (Enterprise Resourcing

Planning).

1.2 Justificativa

Pode-se considerar para este problema, como causas provaveis, a expansao atual
das empresas, inclusive de pequeno e médio porte, pela busca de uma certificacdo da
qualidade, exigindo destas organizacdes a necessidade da avaliacdo dos seus fornecedores.
Além disso, existe a dificuldade de implementacio de um método para monitoragdo da
qualidade no fornecimento, pela forma normalmente trabalhosa que o processo requer. Isto
inibe sua implementacdo. Dados histéricos de avaliacdes dos fornecedores t€m sido pouco

utilizados, pela dificil recuperagdo e tabulacdo destes dados.

1.3 - Estrutura do Trabalho

Este trabalho estéd estruturado em 6 capitulos. O Capitulo 2 descreve as relacoes
entre fornecedores e clientes num ambiente de forte competitividade e globalizado,
procurando entender, neste contexto, o comportamento do consumidor e a contrapartida
comportamental necessdria dos fornecedores para relacionamentos duradouros. Para tanto,
sdao apresentados elementos como: fidelizagdo, globalizacdo, localizag¢do, ética, moral,
comprometimento, o futuro dos relacionamentos entre fornecedores e clientes e outras
questdes intrinsecas ao relacionamento da cadeia de fornecimento.

O Capitulo 3 trata das questdes relativas a avaliagdo dos fornecedores como fator
de competitividade, sua importancia e ferramental utilizado para efetuar tal avaliacdo do
fornecedor.

No Capitulo 4 € apresentado o modelo proposto para avaliagao dos fornecedores,
utilizando métodos e técnicas especificas apresentados no Capitulo 3.

O Capitulo 5 apresenta uma aplicacdo pratica do modelo proposto, bem como

uma andlise dos resultados obtidos com rela¢do aos pontos fortes e fracos do modelo.



Finalmente, no Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes, bem como sugestdes
para estudos futuros, envolvendo os relacionamentos entre fornecedores e clientes e a

avaliagdo dos fornecedores.



CAPITULO 2 - OS RELACIONAMENTOS ENTRE FORNECEDORES E
CLIENTES

2.1 - Ambiente de Competitividade

Conforme Porter (1986), a intensidade da concorréncia em uma empresa ndo €
questdo de coincidéncia ou de m4 sorte. For¢cas externas a industria sdo significativas e estdao
presentes o tempo todo. Porter (1986) apresenta as cinco forcas que dirigem a competiciao
como sendo: ameaga de novos concorrentes, ameacas de produtos e servicos substitutos,
poder de negociacdo ou barganha dos fornecedores, poder de negociacdo ou barganha dos
compradores e a propria rivalidade entre as empresas competidoras. A inddstria deve
desenvolver habilidades especificas para lidar com elas. Zairi (1997) cita também que a
competitividade bem sucedida € o resultado da habilidade em determinar racionalmente a
capacidade de competir, por meio da verificacdo dos pontos fortes e fracos da organizagao,
juntamente com um esfor¢o constante em satisfazer as necessidades dos clientes.

Para Porter (1986), a diferenciacdo das forcas incidentes sobre as organizagdes
faz com que resulte uma diferenca de potencial sobre os lucros que acabam diferindo a
medida que as forcas diferem. A compreensao destas forcas evidencia a organizagcdo seus
pontos fracos e fortes que, uma vez detectados, podem tornar-se em vantagem competitiva.

A globalizacdo e a abertura da economia expuseram as empresas a um grau de
competicdo mais elevado. Zairi (1997) salienta que competir nos dias atuais exige um
conjunto sem precedentes de forcas extraordindrias. Os tempos atuais sdao de paridade
tecnoldgica entre os competidores, o que torna a dindmica de mercado mais turbulenta, uma
vez que fatores menos tangiveis passam a ser o foco principal da concorréncia, como
atendimento ao cliente, qualidade e capacidade de resposta. Conforme Zairi (1997), este
cendrio aumenta a imprevisibilidade do mercado de forma que o sucesso ou fracasso depende
da estratégia de diferenciacdo, inovagdo, de ser unico, de ensinar em vez de copiar,
surpreender o concorrente pelas inovagdes e velocidade nos lancamentos de novos produtos e
servicos com uma cultura de melhoria continua e aprendizado. Esta mesma linha de
pensamento é expressa por Heinrich von Pierer (1998), entao presidente mundial da Siemens
AG, que declarou seu orgulho pela capacidade inovadora da empresa, onde 70% dos seus
produtos tinham menos de 5 anos. Esta estratégia tem sido um grande diferencial competitivo

para a Siemens. Para consegui-la, no entanto, foi necessdria uma aproximacao junto a cadeia
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de fornecimento, tornando-a adequada para o desenvolvimento e fornecimento numa
velocidade de mudancas exigidas pela Siemens.

Kuczmarski (1998) alerta que ndo se deve ter uma grande idéia e tentar achar um
uso para ela no mercado e sim identificar as necessidades e os problemas deste mercado e
transforma-los em produtos que representem solucdes, caso contrario este potencial inovador
poderd deixar de surtir efeito. Este pensamento expde a necessidade de cautela, para um
estudo criterioso com relagdo aos produtos ofertados ao mercado. A cadeia de fornecimento
passa a participar deste processo de maneira importante, onde o relacionamento cliente
versus fornecedores deve ser fortalecido.

O fornecedor necessita estar em sintonia adequada com seus clientes. Esta
sintonia deve ir além do fornecimento de produtos com qualidade, precos e prazos
adequados. Conforme Steve Milunovich (1997), € através do posicionamento, ndo num
sentido fisico, mas sim na mente dos clientes quanto a importancia estratégica que representa
esta manuten¢do do fornecimento. Isto pode se conseguido através do fornecimento de
valores reconhecidos pelos clientes, sobre o amplo processo operacional envolvido na
entrega dos produtos e servicos. Milunovich (1997) salienta que o posicionamento permite
que os fornecedores se associem na atividade dos clientes, tornando-se muitas vezes partes
insepardveis do processo produtivo. Neste aspecto, a qualidade deve estar presente ndo como
fator diferenciador, mas sim como regra bdsica para participar do jogo. Isto quer dizer que a
qualidade nos tempos atuais € um elemento necessario, bdsico e obrigatoriamente presente
nos produtos e servicos e ndo um elemento de apelo diferencial de marketing.

Relacionamentos entre fornecedores e clientes, desenvolvimento de produtos em
atividades conjuntas, fideliza¢do e posicionamento, sdo elementos diferenciais de forte apelo
competitivo nos dias atuais e, portanto, passiveis de serem detectados, podendo ser

considerados numa avaliacdo do fornecimento.

2.2 - A Globalizacao e a Cadeia de Fornecedores

Beck (1999) salienta que a “globaliza¢do nao € um efeito unilateral, automético e

unidimensional, trata-se muito mais de uma nova consideracio do elemento local”. A atengdo

ao elemento local parece ser a grande compreensdo da globalizagdo.



Empresas que ndo derem a devida atencdo a localizacdo em termos culturais,
produtos adaptados ou “tropicalizados”, divulgagdo, relacionamentos locais, poderdo sofrer
problemas sérios de desempenho.

Philip Kotler (1997) define globalizacdo como um elemento com dois
significados, sendo um para o lado da demanda e outro para a oferta, ou seja, nada mais é do
que demanda e oferta sem fronteiras. Para o lado da demanda, sugere o aumento do nimero
de estilos de vida globais e maiores expectativas a respeito da qualidade, servicos e valor. Do
lado da oferta, significa que as companhias concorrerdo cada vez mais acirradamente entre si,
pelo fato da crescente liberalizacdo dos mercados, ou seja, rompimento das barreiras do
protecionismo.

Uma estratégia interessante, segundo Kotler (1997), é a da concentragdo em
nichos de mercado, focada no produto. Isto permitiria mais facilmente a formacdo de aliancas
entre clientes e fornecedores e adaptacdo das empresas em outras fronteiras.
Economicamente, ndo é dificil de perceber que a globalizagdo ndo significa apenas “des-
localizag@o”, ou seja, atuacdo para fora das fronteiras locais, mas também “re-localizagcdo”.

Beck (1999) salienta que ninguém € capaz de produzir “globalmente”, no sentido
concreto da palavra, porque empresas atuantes no mercado “global” precisam estabelecer
conexdes a fornecedores locais. E necessdrio, em primeiro lugar, que sua producio provenha
de unidades locais e ali permaneca. Global quer dizer — numa tradu¢do menos abstrata,
conforme Beck (1999) — “em vdrios lugares a0 mesmo tempo”, ou seja, “translocal”. Neste
pensamento, grandes companhias desempenham suas atividades considerando estas linha de
diretrizes, como a Coca-Cola e a Sony que definem sua estratégia como uma “localizacao
global”. Seus chefes e diretores ressaltam que a globalizagdo nao consiste na constru¢iao de
fabricas em todas as partes do mundo, mas em tornar-se parte de cada uma das culturas. O
“localismo” € a esséncia do processo, a estratégia empresarial que eleva o significado pratico
da globalizacao.

Rosabeth Moss Kanter (2000) concorda com esta idéia quando cita que “as
estratégias internacionais da companhia precisam levar em conta as diferencas existentes nos
diversos paises onde ela opera e, a seguir, de posse desse conhecimento, -criar
relacionamentos locais com seus fornecedores e clientes, suficientemente fortes e profundos,
para que seja vista como integrante do lugar em que estiver instalada”. Esta linha de
pensamento estd em sintonia com as idéias que Kotler (1997) que ja prognosticava afirmando

que gostava de pensar que todos os mercados sdo locais e que tudo deve funcionar melhor se
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os gerentes locais forem locais, ou seja, ambientalizados com a cultura do mercado de
atuacao.

Quelch (2001) afirma que ndo basta atuar no local, depois de pensar globalmente,
€ necessario pensar localmente. Desta forma, pode-se concluir que o processo de abertura dos
mercados, apesar de permitir um comércio global sem fronteiras, tem produzido a
necessidade de aproximagdo dos fornecedores junto aos seus clientes. Seguindo o
pensamento de Quelch (2001), esta atuag@o conjunta das organizagdes com seus fornecedores
de atuacdo no mercado local ndo € suficiente para o alcance da qualidade adequada, se estes
fornecedores ndo estiverem com o pensamento e devidamente ambientalizados no mercado
em que atuam.

O comércio global tem contribuido para redugdo de custos através do aumento da
competicdo, porém, nao unifica as culturas e necessidades especificas de cada regido. Este
pensamento e acdo local sdo de cunho estratégico para organizagdes de atuacdo global.

Existe uma sinergia de pensamento na linha de atuacdo global com o foco no
local, citado no tdpico anterior. Mas cabe salientar, no entanto, que nem sempre foi assim.
Levitt (1983) sustentou que a economia internacional e a integrag¢do cultural possibilitavam
vender os mesmos produtos com campanhas, temas e recursos semelhantes nos mais variados
mercados ao redor do mundo. Muitas empresas que seguiram esta linha de Levitt, tanto de
produtos de consumo quanto de publicidade sucumbiram, o que torna este raciocinio
superado, ndo sendo mais usualmente aceito.

Agir localmente significa entender o consumidor local. Esta compreensdo trouxe
a Procter & Gamble sucesso comercial durante décadas, conforme Decker (2000). Sob o
mesmo aspecto, Quelch (2001) cita a Nestlé, capitaneada por Helmuth Maucher, delegando
autoridade e responsabilidade, juntamente com poder de tomada de decisdes e or¢camento aos
gerentes locais. Fortes (1999) também evidencia a importancia da “localiza¢do” no contexto
da globalizacdo dos mercados citando alguns exemplos de fracassos:

- a linha de cafeteiras da PHILIPS fracassou no Japao, pela simples questdo de excessiva

ocupacdo de espaco fisica, imprdpria para as dimensdes das cozinhas japonesas;

-a S.C. Johnson fracassou em tentar vender ceras para os japoneses: o piso ficava muito
escorregadio para um morador que ndo usa sapato dentro de casa;

- a Coca-Cola teve problemas com as embalagens do refrigerante de 2 litros na Espanha, pelo
simples motivo das geladeiras do local ndo estarem preparadas para armazenar recipientes

desta altura.
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Bassi (2000) em seu livro “Empresas locais e globaliza¢ao”, cita a Tubos Tigre,
lider no mercado brasileiro do ramo de tubos e conexdes de PVC para a construcdo civil, que
soube aproveitar a vantagem da ‘“localizacdo” para manter-se muito a frente da principal
concorrente Fortilit, do grupo Amanco, de origem Suica. Isto significa que € necessaria a
adaptacdo das organizagdes e de sua cadeia de fornecimento ao local e ndo o contrério.
Quelch (2001) pensa que a padronizacdo em todos os aspectos de atuagdo (produto,

embalagem, campanha, abordagem), ndo é adequada ao longo do tempo.

2.3 - Entendendo o Cliente

Pelo dinamismo atual, ocorre uma pressao as organizagdes por respostas rapidas
exigidas pelo mercado e seus efeitos podem ser tdo imediatos que fica dificil preparar uma
acdo estratégica. O desafio, conforme Reichheld (2000), é da organizacdo atuar neste cendrio
de velocidade mantendo seu objetivo primario, que € o de criar valor, ndo apenas produtos.
“Observando o cliente, sua conduta, € possivel concluir a quem se fornece valor e, por
extensdo, se a empresa estd cumprindo a missdo de criar um valor duradouro”,
(REICHHELD, 2000).

Prahalad e Ramaswamy (2000) entendem que na nova economia as empresas
precisam incorporar a experiéncia dos seus clientes nos modelos de seus negdcios € que o
consumidor, o principal agente da mudanc¢a do sistema industrial tradicional, vinha sendo
solenemente ignorado. A internet tem sido uma ferramenta que disponibiliza aos mercados
buscar e pesquisar alternativas de maneira independente. Conforme Prahalad e Ramaswamy
(2000), o cliente esta saindo de seu papel tradicional para ser co-criador e consumidor de

valor, - evolugdo apresentada na Figura 1.
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Figura 1 - A Evolugdo e Transformacao dos Consumidores (C.K.PRAHALAD E
VENKATRAM RAMASWAMY, 2000)
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2.4 - Construindo Relacionamentos entre Clientes e Fornecedores

Mediante o exposto anteriormente, ndo basta apenas fornecer produtos e servicos
aos clientes, € necessario desenvolver experiéncias personalizadas, formando sinergicamente
a criacdo conjunta de produtos e servicos que possam ter aceitacdo no mercado.

O cliente € a razdo de ser das empresas, porém, a cadeia produtiva é formada por

uma seqiiéncia de fornecedores e clientes. Quanto melhor for o relacionamento entre clientes
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e fornecedores, maiores chances das organizacdes obterem sucesso. Toda a cadeia de
fornecimento pode ser vista como uma corrente, cujos elos interligados, devem operar
sinergicamente para fornecer um produto ou servigo que satisfaca o seu cliente imediato. Se
um desses elos falhar, toda a cadeia serd comprometida. Esta aproximacdo entre clientes e
fornecedores produz, em muitos casos, uma dependéncia mutua importante em torno do
interesse das organizacdes. Neste sentido, conforme Frederick Reichheld (2000), os
fornecedores que ndo buscam a lealdade dos clientes abalam sua proposta de valor e arriscam
o futuro. Segundo Fortes (1999), a descontinuidade de um empreendimento pode ser causada
pela insisténcia de um fornecedor em manter posturas totalmente ultrapassadas de
relacionamento com os clientes dos produtos e servigos ofertados. Portanto, bens e servicos
podem ndo ser elementos suficientes para garantia do fornecimento. Numa avaliacio mais
criteriosa dos fornecedores, os clientes poderdo considerar outros aspectos de
relacionamentos com pesos eliminatérios, tais como: logistica inadequada, falha de
atendimento, problemas de agilidade e outros aspectos ndo ligados diretamente ao produto.
Curry e Stora (1999) ja comentavam sobre a necessidade de manuten¢do do cliente, como
fator tdo ou mais importante quanto a conquista de novos clientes. Muitos fornecedores tém
dedicado grande parte dos esfor¢os de marketing, na busca por novos clientes. Clientes atuais
tém sido esquecidos ou renegados ao segundo plano. Kotler (2001) salienta que empresas
atuais ndo devem se preocupar apenas na venda de seus produtos, mas empreender uma
atuacdo forte no foco ao cliente, agindo como criadoras de clientes lucrativos, ou seja,
gerando uma carteira de clientes de baixa rotatividade.

Sarah Lorge (1999) que cita o resultado de uma pesquisa da firma de consultoria
Towers Perrin, onde 42% dos fornecedores entendem que a maior oportunidade de
crescimento estd nos clientes atuais € 52% acham que o melhor caminho € fazer algo novo
como conquistar novos clientes em mercados inexplorados, lancar produtos, promover
fusdes, adquirir empresas. Porém, nesta mesma reportagem, Walt Williams, diretor da Power
Perrin de Nova York, acha que conquistar novos clientes indiscriminadamente € ruim se nao
se puder torna-los fiéis no tempo, procedimento que requer andlise rigorosa.

No ramo da informatica, por exemplo, mais especificamente nos sistemas de
gestdao integrados, a atividade comercial requer grande esfor¢co e tempo para concluir a
primeira venda. Precedem a ela, varias reunides, viagens e demonstragdes. Porém, uma vez
conquistado o cliente, a compra de novos sistemas pode ndo exigir qualquer esforco

particular, conforme Figura 2. E estratégico, portanto, ter cautela na massificagdo e conquista
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indiscriminada de clientes novos. O customer marketing conforme Curry e Stora (1999),
permite obter lucros porque prioriza:
- clientes existentes e conseqiiente reducdo dos custos;
- transformacdo de clientes-padrdo em clientes mais rentdveis.

A compreensao destes fatos pode estimular atividades a uma maior dedicacio aos
clientes atuais e satisfacdo de suas necessidades, melhorando o relacionamento e a qualidade

global do fornecimento.

30% das 20%p dos custos

vendas comerciais
Clientes-Padrio

Pequenos Clientes

MNovos Clientes
/ Prospecis “que ntes™
20% das / Prospects “mornos”

vendas / Prospects “frios”

/ = \
/ s \

Quiroes

30%s dos custos
comerciais

Figura 2- A rentabilidade do Marketing no Cliente Consumidor. (CURRY E STORA, 1999).

Kotler (2001) considera altamente recomenddvel a necessidade da retencdo de
clientes, comentando que, infelizmente, a maior parte da teoria e pritica do marketing
concentra-se na arte de atrair novos clientes, em vez de reté-los. Kotler (2001) mostra que
existe uma caréncia de énfase por parte dos fornecedores na questio da construcdo de
relacionamentos que possam sustentar esta retencdo dos clientes. Kotler (2001) também
defende que a chave da retengdo de clientes € a satisfacdo que, por sua vez, correspondem da
seguinte forma:

- permanecendo fiel por mais tempo;
- comprando mais, a medida que a empresa lanca novos produtos ou aperfeicoa produtos
existentes;

- falando favoravelmente da empresa e de seus produtos;
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- dando menos atencdo a marcas e propagandas concorrentes e tornando-se menos sensivel a
preco;

- oferecendo idéias sobre produtos ou servicos a empresa;

- custando menos para ser atendido, do que novos clientes, uma vez que as transagdes sao

rotinizadas.

2.4.1 - Foco individualizado no cliente

A atuacdo dispersa dos fornecedores, para vdrios clientes, sem uma atencio
adequada, prejudica uma eventual politica de retenc¢do dos clientes. Decker (2000) cita uma
frase de Charlotte Otto, vice-presidente sénior de relagcdes publicas da Procter & Gamble, que

resume esta idéia citada a seguir.

Podemos vender nossas marcas para quase 5 bilhdes de consumidores, mas nossas marcas constroem
relacionamentos um a um com esses consumidores. Eis porque as relacdes com os clientes sdo uma fonte poderosa

de vantagem competitiva. Porque sdo feitas um a um (PEPPERS AND ROGERS GROUP, 2000).

Esta é 4 idéia que a Peppers and Rogers Group (2000) apresenta sobre CRM
(Customer Relationship Management), qual seja, foco individualizado no cliente, um
conceito que objetiva identificar os hdbitos dos clientes e trabalhar esses hdbitos para
melhorar o relacionamento, o qual eles o chamam de Marketing Itol. Esta empresa de
consultoria entende que esta defini¢do ndo € nenhuma novidade, apenas cabendo redescobrir
e reaprender o que ja se fazia no comércio em seus primeiros dias. No inicio, os fornecedores
conheciam os clientes pelo nome, onde viviam, quais suas preferéncias, como queriam pagar
suas dividas. Isto era feito, porque se conhecia o cliente, entregando um servico ou algum
bem, diferenciado e adequado as necessidades. Estes conhecimentos eram usados para
manter sua fidelidade. Na época, isso ocorria intuitivamente. Hoje, precisa-se reaprender
estes conceitos, para resgatar a capacidade de desenvolver relacionamentos de longo prazo
com o cliente. Varios anos se passaram, até que a tecnologia permitiu desenvolver e fornecer
produtos e servicos em massa, para mercados de massa. Brondmo (2001) comenta que no
marketing de massa, conhecer cada cliente e interagir com cada um individualmente é uma
quase impossibilidade financeira, em especial se o fornecedor tiver milhares ou milhdes de
clientes. Mas a tecnologia possibilita novas perspectivas a conquista de resultados num

cendrio de fidelizagdo para mercados de massa conforme Figura 3. Esta compreensdo por

parte dos fornecedores de atuagdo em massa permite desenvolver relacionamentos
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duradouros, sendo positivamente refletidos nos indices de desempenho das suas avaliacdes

por parte dos seus clientes.

NIVEL DE DIALOGO E DE SERVICO DADO A
CLIENTES INDIVIDUAIS

A

Antes de 1900:
O lojista local
conhecia vocé

Ho futuro:

Markeling via Internet
indivicualizaca.
Personalizagio em

Masza.

1900-1950
Lojas de
departamentos
1990-2000:
Marketing e vendas
“ia Internet
1950-1970:
Shopping centers,
midia de massa, P .
merchandising de Inicio dos anos 90:

R
s 1970-1990:
Marketing por catdlogos,

telemarketing

T
|

ALCANCE DOS CLIENTES
100 10.000 100.000 100.000.000 100.000.000.000

Figura 3- Didlogo dos clientes com seus fornecedores (BRONDMO, 2001)

De acordo com uma pesquisa de outubro de 1998 da revista Economist com 200

executivos seniores de todo o mundo, no ano de 2002 cerca de 50% das empresas estariam

organizadas de acordo com tipos de clientes, contra os 18% na época da data da pesquisa.

Para muitas empresas, deve haver uma estratégia de atuacdo de massa (busca pela

participacdo de

mercado) ou pela manutengdo e desenvolvimento dos clientes atuais,

conforme Figura 4.

Necessidades
satisfeitas

Quanto mais alto,
menor a pressao
sobre as margens

Conservar e
Desenvolver
os clientes

Marketing ‘0_ de massa

Obter
mais clientes

Clientes
Atingidos

.

Figura 4- Participacdo no mercado versus participacao no cliente. (PEPPERS AND ROGERS

GROUP DO BRASIL , 2000)
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2.4.2 - Fidelizag@o de clientes

Kotler (2001) menciona que a chave ou o meio de se gerar um grande nivel de
fidelidade é entregar um alto valor para o cliente. Robert Tucker (1999) em seu livro
Agregando Valor ao seu Negdcio, apresenta as razdes pelas quais os clientes abandonam seus
fornecedores:

- 68% partem por causa de servico ruim;

- 14% estdo insatisfeitos com o produto;

- 9% partem em fun¢do da concorréncia;

- 6% desenvolvem outras relacdes;

- 3% mudam-se ou interrompem suas atividades.

Estas razoes apresentadas por Tucker (1999) vém demonstrar insuficiéncia para a
andlise dos fornecedores apenas pelo processo tradicional preco, qualidade e prazo. O
contexto para efeito de andlise de desempenho necessita ser mais amplo, através da utilizagcdo
de indicadores ligados ao processo de fornecimento que apresentem os dados necessarios
para uma avaliacdo realmente completa. Tucker (1999) também alerta que é comum
encontrar 6timas inten¢des nas organizacoes para a busca da fideliza¢do dos clientes, porém
as agdes predominam, ou seja, elas nem sempre correspondem as intengdes, citando que
“uma experiéncia ruim com o fornecedor ndo proporciona nenhuma razdao para que haja
fidelidade”. Com isso, percebe-se que os processos de mudangas em busca da satisfacdo do
cliente sao altamente comportamentais, de significativa mudanga cultural e adaptabilidade
das organizacdes. Quando mudangas culturais sdo necessdrias para atingir objetivos, nao se
pode esperar por resultados em curto prazo (REICHHELD, 2000).

Ceila Santos (2001) comenta através de um artigo focando a fidelizacdo dos
clientes a partir de técnicas de relacionamento denominadas CRM, sob o titulo Chdo de
Esmeraldas, a dificuldade de implantagdo destes tipos de técnicas. Neste mesmo artigo,
Cl4audia Domecini, diretora de CRM da Ernst & Young, comenta que “a briga interna que o
CRM provoca entre os departamentos ainda € o maior desafio para a implementacdo efetiva
de uma politica de atendimento ao consumidor” e que “quando o assunto € CRM, dez entre
dez consultores afirmam que o maior problema é a mudanca de cultura”. A Figura 5,

apresenta a evolucgdo e tendéncia das novas relacdes comerciais entre fornecedores e clientes.
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Figura 5- Tendéncias globais nas relagdes comerciais entre fornecedores e clientes

Fonte: http://www.sap.com/brazil/events/bw/bw1.pdf

2.5 - Relacionamento Comprador versus Fornecedor.

Conforme artigo da Fundacdo Vanzolini, assinado por Floriano do Amaral
Gurgel (2002), denominado “Relacionamento com Fornecedores”, a geréncia de producao
administra diariamente dois tipos de problemas: Os que sdo gerados internamente € o0s
importados do meio ambiente. Exemplos destes problemas importados do meio ambiente sdao
as falhas no suprimento de utilidades, problemas de sub-contratacdo de pessoal e,
principalmente, entrada de materiais e componentes com problemas. Comentam que a
participacao da solu¢d@o dos problemas internos, em termos de recursos de tempo por parte da
geréncia ¢ menor do que o tempo gasto com problemas que entraram do meio exterior da
organizacdo. A idéia, entdo, € trabalhar nas causas e colocar filtros de qualidade nas
fronteiras e eliminar ou amenizar significativamente a entrada de problemas na empresa. Um
dos filtros mais importantes € montar um bom sistema de Selecdo e Avaliagdo dos
Fornecedores, pois através de um sistema adequado serd possivel efetuar tomadas de agdes
reguladoras.

Conforme Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998) a atividade de compras tornou-
se conhecida como a visdo "transacional" baseada na idéia de que o ato de comprar diz
respeito a simples trocas, com comprador e vendedor interagindo entre si a curta distancia. O

interesse bdsico do comprador nesse cendrio limitado € adquirir o volume mdaximo de
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recursos pela menor quantia de dinheiro. Os mesmos autores consideram que esta visdo
transacional, ainda ndo estd obsoleta. Citam que hd uma tendéncia atual da redugdo do
nimero dos fornecedores pelos clientes, ocorrendo uma busca no desenvolvimento de
relacionamentos mutuos entre fornecedores e compradores, em que os beneficios de fazer
negdcios decorrem de idéias de compartilhamento, bem como de troca, ou seja, deve haver
beneficios comuns para a busca do relacionamento em longo prazo. Neste cendrio, existe a
necessidade de confianca mitua com o propdsito de acrescentar valor, um processo nao
possivel em uma simples transacdo. Figura 6 e Figura 7 fazem uma comparagdo entre o

relacionamento transacional e o relacionamento mutuo.

Dinheiro

Comprador Fornecedor
Trahalho

&

Figura 6- Relacionamento Transacional (BAILY, FARMER, JESSOP, JONES, 2000)

A PricewaterhouseCooper, em seu segmento de consultoria estratégica para TI
(Tecnologia da Informacdo), através do consultor Cezar Taurion (2001), comenta que a
filosofia ou o método de relacionamentos de transacdes entre compradores e fornecedores
deve ceder lugar para a de relagdes, objetivando maior estabilidade destes relacionamentos.
Comenta ainda que o foco de visao em relacionamentos transacionais estd fortemente ligada

a produtos, que surgem e desaparecem, porém relacionamentos devem permanecer.

Confianga

Tecnologia

Comprotnisso

Comprador Fornecedor

Eficifncia

Informacio

Figura 7- Relacionamento mutuo (BAILY, FARMER, JESSOP, JONES, 2000)
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Nao se trata de qualquer organizacdo desejar desenvolver relacionamentos
mutuos ou de parceria com todos os seus fornecedores. Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998)
aplicam neste conceito o principio de Pareto, constatando que 80% das compras serdao
realizadas junto a 20% dos fornecedores; e € provavel que os fornecedores com os quais
serdo gastos grandes somas de dinheiro serdo aqueles com que a organizacdo mantém
relacionamentos mais préximos. Os relacionamentos cooperativos com poucos fornecedores
sdo preferidos.

Jordan D. Lewis (1997) enfatiza que a maioria dos compradores ndo consegue
perceber todo o potencial contido no relacionamento com seus fornecedores e que as
empresas que entenderam e aplicaram métodos voltados a melhorias no relacionamento,
independentes do seu porte, conseguiram reducdo de custos, avangos tecnoldgicos,
encurtamento do ciclo da produ¢do, aumento da qualidade, ampliacdo da fatia de mercado e
crescimento dos lucros. Lewis (1997) também afirma que as relacdes entre clientes e
fornecedores sdao as mais importantes do mundo dos negocios.

Kotler (2001) cita que o processo de decisdo de compra € uma atividade de 5
estagios:

- reconhecimento do problema;
- busca de informagdes;

- avaliagdo de alternativas;

- decisdo de compra;

- comportamento pds-compra.

Na Figura 8, apresenta-se uma representacao grafica das cinco etapas do processo
de compra proposta por Kotler (2001). Sugere que os compradores passem seqiiencialmente
pelas cinco etapas, porém pode ocorrer que algumas etapas sejam puladas ou mesmo
repetidas. O modelo apresentado por Kotler (2001) considera o processo normalmente usual

quando um comprador se depara com uma nova necessidade de aquisi¢ao.

Reconhecimento Busca de Avaliacio de Decisdo de Comportamento
do problema informacgoes alternativas compra pos-compra

Figura 8— Modelo das cinco etapas do processo de compra segundo Kotler (KOTLER, 2001)
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Reconhecimento do problema: De um lado o processo de compra come¢a quando o
comprador reconhece um problema, sente uma necessidade que gera o estimulo inicial
da compra. Do outro lado, estd o fornecedor que precisa identificar as circunstancias que
desencadeiam estas necessidades. Através de informacdes, podem criar estratégias que
provoquem o interesse dos compradores.

Busca de informacdes: Trata-se do momento da coleta de informacdes pelo comprador,
sobre o item de compra. A quantidade destas informag¢des pode variar de acordo com a
categoria e especificacdo dos itens e as caracteristicas do comprador. Estas informagdes
desempenham um processo influenciador importante no processo de decisdo de compra.
Avaliacio das alternativas: Kotler cita que ndo existe regra unica que explique como o
comprador processa as informagdes dos produtos concorrentes. Existe, no entanto, uma
linha de atuacdo mais atual, onde os compradores tratam o processo como sendo
cognitivamente orientado, ou seja, vao adquirindo conhecimento sobre o produto a partir
das informagdes adquiridas sobre os atributos do processo da compra (item, fornecedor,
marca, preco). Existem vdrias alternativas de decisdes, conforme a quantidade e a
importancia associada a cada atributo. Os compradores prestardo mais importancia aos
atributos que forne¢am os beneficios buscados.

Decisio de compra: Apds a avaliacdo, o comprador cria a intengdo de compra,
possuindo uma lista de marcas desejdveis. A decisdo final pode ser influenciada,
conforme Kotler, por basicamente dois fatores. O primeiro ocorre em decorréncia da
atitude dos outros, ou seja, referéncias de terceiros, atitudes negativas ou positivas do
fornecedor preferido influenciam na decisdo. O segundo, de fatores situacionais
imprevistos, que podem surgir mudando ou mesmo interrompendo a intencdo da compra
(exemplo: fluxo de caixa baixo, risco da operagdo, juros, nivel de autoconfianca do
comprador, incerteza quanto a credibilidade dos atributos levantados).

Comportamento pos-compra: O comprador experimenta apds efetuar a compra, algum
nivel de insatisfacdo ou satisfacdo. O fornecedor deve monitorar a satisfacdo e a
utilizacdo do produto pelo seu cliente. Se o desempenho do produto adquirido ndo
alcancar totalmente as expectativas, o cliente fica desapontado; se alcancar as
expectativas, ele fica satisfeito; e se exceder as expectativas, entdo o cliente fica
encantado. O nivel de satisfacdo do cliente neste ponto determina seu comportamento

futuro com relagdo ao seu fornecedor.
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Estas idéias demonstram que deve haver uma atencdo pelas organizacdes para a
melhoria dos relacionamentos com fornecedores. A consolidacdo da qualidade do

fornecimento torna-se perceptivel através da monitoragdo freqiiente dos fornecedores.
2.6 — Etica na Relacio Cliente e Fornecedor

As empresas estdo expostas a questdes de natureza ética em todos os setores
(Marketing, Financas, Contabilidade, Compras, Juridica e outros setores). No relacionamento
entre fornecedores e clientes, este assunto ¢ fundamental. Para Carolyn Wiley (1997), a
questdo da ética esté se fortalecendo, citando que apenas nos EUA as universidades oferecem
mais de 500 cursos especializados na matéria, fator decorrente da procura pelas companhias
que tém se equipado com codigo de ética. Wiley (1997) também comenta que ética tem a ver
com obrigacdo moral, responsabilidade e justica social. A palavra vem do grego ethikos
(ethos significa hédbito ou costume). Na interpretacdo de Aristételes, o termo reflete a
natureza ou carater do individuo.

Popularmente, ética € entendida em termos de comportamento. Uma pessoa é
considerada ética se seu comportamento for dentro de padrdes e principios morais, como:
eqiiidade, justica, confianca. Esta € a imagem que os fornecedores deveriam passar a seus
clientes: a de “empresas éticas’.

Srour (2000) observa que desvios de conduta sempre ocorreram, motivados por
interesses egoistas e que estes fatores sdo apontados como conseqiiéncia do enfraquecimento
do controle social exercido pelas agéncias ideoldgicas tradicionais — a familia, a comunidade

local, a escola, a igreja, principalmente nas metropoles, conforme Figura 9.

T

Familia, Empresas,
Comunidade local, Clientes,
E:zcola, Mlidia,
Tgreja, Estado
Perdem valor Ganham peso

Figura 9- As agéncias de Controle Social (SROUR, 2000)
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Quem trabalha em uma organizacdo estd sempre tomando decisdes e com isso
moldando nao s6 seu futuro, mas também o da empresa, de seus clientes. S3o posturas que
afetam o bem-estar individual e social. Estas posturas contribuem positivamente no
relacionamento dos fornecedores e seus clientes. Percebe-se que numa Avaliacdo de
Desempenho dos Fornecedores, dados que representem valores éticos através de indicadores
especificos, podem contribuir significativamente em decisdes estratégicas da organizagao
quanto ao futuro do relacionamento e manuten¢do dos fornecedores.

A questdo ética € particularmente fundamental no contexto de relacionamento
entre os clientes e seus fornecedores, sem a qual, ndo ha meios de conseguir os objetivos de
produtividade, qualidade e lucros almejados. Olga Colpo (2001) menciona que “se a empresa
quiser conquistar uma imagem corporativa, identidade e fidelidade de seus clientes, precisa
pautar seus trabalhos sobre valores, diretamente relacionados a ética”.

Para que os resultados das avaliacdes dos fornecedores com indicadores sobre
ética tenham respaldo perante os fornecedores, € necessario que o departamento de compras
tenha postura ética perante os fornecedores. Este departamento normalmente lida com
grandes somas de dinheiro. Por tal razdo, compradores passam a gozar de grande prestigio e
poder perante seus fornecedores, pois possuem poderes decisdrios sobre o futuro dos pedidos
sob a sua responsabilidade.

Para Dias e Costa (2000) o comprador, durante a avaliacdo de um processo de
compra de determinado material ou de contratacdo de servigo, deve manter-se eqiiidistante de
todos os fornecedores, evitando que aspectos pessoais € subjetivismo interfiram nas suas
decisdes, beneficiando um unico fornecedor em detrimento de outros e, conseqiientemente,
da sua prépria empresa. Embora possa parecer 6bvia, a coloca¢do anterior se constitui em

alicerce do cédigo de ética de todo comprador profissional.

2.7 - O Departamento de Compras

O setor de compras € considerado pela grande maioria das organizacdes como
setor estratégico, possuindo o objetivo de aumentar o lucro com redugdo dos precos dos
insumos, considerado atualmente para muitas atividades, a unica forma possivel hoje de
aumentar os lucros. Vdrias companhias tiveram sucesso nesta empreitada de aumento dos
lucros via compras. A receita recebida pelas empresas podera ser distribuida, conforme

demonstragao da Figura 10.
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Figura 10- Distribui¢do da Receita de Vendas (DIAS E COSTA, 2000)

Se a organizacdo operar com o0s dados acima apresentados e com receita de
$10.000.000,00, o gasto serd de 50% com fornecedores, esse valor representa $5.000.000,00.

Se a partir de medidas tomadas objetivando a redug¢do dos gastos com
fornecedores, houver uma redugdo de 4%, o ganho sera de $200.000,00. Isto equivale a um
acréscimo de 40% no lucro. Este exemplo tem a finalidade de mostrar a importancia no foco
da organizagdo no setor de compras € a respectiva atuacdo junto aos fornecedores para a
obtencao destes objetivos, que passam a ser atingidos através de metas de precos num plano
de avaliacdo de desempenho dos fornecedores. Portanto, o preco é um indicador de

desempenho dos fornecedores que deve ser especialmente administrado.

2.7.1 - Compras € o e-procurement:

E-procurement é um processo de B2B (Business to Business) para compra e venda
de produtos e servicos pela internet. Esta tecnologia surgiu para racionalizar e facilitar o
trabalho na drea de compras através da infernet, vindo a beneficiar a drea de compras. Com
os ganhos de tempo que o e-procurement esta proporcionando, pode-se voltar ao mercado,
conhecer os fornecedores, desenvolvé-los, encontrar novas oportunidades de negdcios.

O e-procurement produz um novo tipo de relacionamento com os fornecedores,
uma vez que todo o processo de compra, partindo da negociacdo até sua efetiva compra, é
efetuada por meio eletronico, ndo existindo relacionamento pessoal. Neste sentido, outros
indicadores podem ser utilizados para medi¢ao do desempenho dos fornecedores — exemplo:

tempo de resposta das cotacdes, indice de retorno das cotagdes; além dos indicadores



24

tradicionais de preco, qualidade e prazo. A aplicacdo destes indicadores serd vista nos

capitulos 4 e 5.

2.8 - Fornecendo Valor Continuo ao Cliente

Michael R. Splinter (2002) afirma que ndo ha o que questionar que a melhoria da
qualidade dos produtos oferecidos aos clientes serd a chave do sucesso tanto para
fornecedores quanto para os clientes, no cendrio competitivo deste novo milénio. Splinter
(2002) entende que grande parte deste sucesso depende da qualidade no processo de
fornecimento e para tanto, implantou um sistema considerado rigoroso e eficiente,
denominado SCQI - Supplier Continuous Quality Improvement, objetivando a busca da
maior entrega de valor possivel ao cliente.

Decker (2000) salienta que “valor € aquilo que o consumidor diz que €”. Valor
ndo € apenas questdo de precgo. Isto fica evidenciado pela performance das chamadas marcas
de preco que ndo raro perdem pelos produtos de preco mais elevado. Para a maioria dos
consumidores, o desempenho superior das marcas de qualidade, mais do que compensa o
preco mais baixo das marcas de preco. Neste sentido, Nagle (2002) menciona que muitas
empresas erroneamente fixam precos baixos para seus produtos, a fim de satisfazer o cliente
através do preco. Recomenda que as empresas divulguem adequadamente o valor do produto
ou servico aos clientes, fazendo-os sentirem satisfeitos e dispostos a pagar mais por isso.

Decker (2000) apresenta a seguinte equacao para obtencao do valor:

Valor = Beneficio Percebido (D)
Preco

Trata-se de uma equagdo que apresenta o valor como um fator de satisfacdo. O
beneficio percebido desta equagdo de valor pode compensar até grandes disparidades de
preco.

Kotler (2001) menciona que o diferencial de valor estd nos beneficios adicionais,
ou seja, se a compra de um produto ndo envolvesse qualquer outro beneficio além da
aquisicdo do produto em si, todos os mercados dependeriam apenas de preco e todos os
consumidores teriam que aceitar o preco estabelecido pelo mercado. Neste caso a vencedora

seria a empresa com precos menores. A baixa de precos indiscriminada pode ser muito
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nociva ao mercado, conforme Nagle (2002), quando comenta que ganhar a participacdo de
mercado por precos mais baixos, forca a concorréncia atuar da mesma forma, reduzindo a
lucratividade de todo o setor desta atividade.

Para Kotler (2001), existe a premissa de que os clientes comprardo da empresa

que oferecer maior valor, segundo a percepcao dos clientes, conforme Figura 11.

Valor eniregue
ao cliente
Walor total Custo total
para o cliente para o cliente
Yalor do Custo
produte Hione tario
Valor dos Custo do
servicos tempo
Yalor do Custo da
pessoal Energia fisica
Valor da Custio
imagem psiquico

Figura 11- Determinantes do valor entregue ao cliente (KOTLER, 2001)

Kotler (2001) cita ainda que existem trés maneiras de uma empresa fornecer mais
valor que suas concorrentes:
- cobrando um preco menor;
- ajudando o cliente a reduzir seus custos;

- acrescentando beneficios que tornem o produto mais atraente.

Kotler (2001) define que o valor entregue ao cliente € a diferenga entre o valor
total para o cliente e o custo total para o cliente. O valor total para o cliente € o conjunto de
beneficios que os clientes esperam de um determinado produto ou servigo. O custo total para
o cliente € o conjunto de esforcos que os clientes necessitam efetuar para avaliar, obter,
utilizar e descartar um produto ou servico. Portanto, o custo total é mais do que apenas

monetario, o que complementa a equagdo de Decker (2000) tornando-a de certa forma
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incompleta. Lopes Filho (2000) apresenta uma equacdo de valor, cujo resultado somente €
verdadeiro se os beneficios percebidos forem maiores do que o preco percebido. Neste caso,
ha acimulo de ganho para o cliente. Do contririo, a equacdo assume valores negativos e,

portanto ndo haverd actimulo de ganho. A Figura 12 traz uma representacdo grafica da

equacao 2.
Valor Total Percebido = Valor do Beneficio Percebido — Valor do Prec¢o Percebido 2)
(Produto/Servigo) (Produto/Servigo)
Valor Total Percebido Pozidvo Valor Total Percebido Neutro Valor Total Percebido Negadve
A F
F 3
Valor do
Valor do . Beneficio
" Valor do
Beneficio Procs Percehido
FPercehida e
Percebido Vakds
Valor do Valor do Beneficio
Preco Preco FPercehido
Fercehido Fercehidol
b
h 4 L J
Julgamento do Clhients: Julpamento do Clhients: Julpamentn do Clierte:
*  Odmo negido #  Bom negdcio para ambos #  Pobrenegdcio
#  Valeumeu dinhein #  Valeu pelo que oferece #  Cam demsaiz
#  Ganheina compra #  Paguei o valor real #  Nao valen meu dinheiro
O Valor do Beneficio Percebido O Valor do Prego Percebido

Figura 12 — Relagdo entre beneficio e preco percebido (LOPES FILHO, 2000)

Sempre que o preco percebido for menor que a avaliacdo ou julgamento que o
cliente faz sobre o produto e (ou) servi¢o, o mesmo ganha na compra pelo fato de obter maior
beneficio daquilo que estd adquirindo em rela¢do ao preco pago. Isto gera um sentimento de
“bom negdbcio”. O contrdrio gerard um sentimento de “traicdo”, que somente poderad ser
aceito por falta de op¢cdo. Veja a matriz de valor do beneficio percebido, apresentada na

Figura 13.
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VALOR DO BENEFICIO PERCEBIDO

Melhor sttuacio: Quadro 7

Foi
Razoavel

{Barato)

Alto Moderado Baixo
2 3
Valor

= Fazoavel Caro Um Roubo
= Justissimo Demais (Assalto)
= {satisfeito)
= 5 6
E Nio Valeu
= Valor O Dinheiro
= Fazoavel Pago
= Valor Positivo de julzgamento: Ceadros 4,7.8.
z
=

Valor Wegativo de Julzamento: Cuadros 2.3.6
Plor situagio: Quadro 3

I:I Valor Neutro de Julzamento: Quadros 1,33

Figura 13-Valor do beneficio percebido (LOPES FILHO, 2000)

Kotler (1997) j4 previa que as organizacdes estdo cada vez mais sensiveis ao
valor e menos ao prego. O preceito de repasse dos custos ao prego final ndo € mais aplicavel.

O custo pode ser ajustado para compatibilizar os resultados a partir de um preco
final aceito pelo mercado. A tendéncia € sobre a pressdo dos precos finais para baixo
enquanto os beneficios aumentam — ou seja, valor, sem que isto venha a gerar aumento dos
precos. Esta é uma das formas de reten¢do dos clientes, que, alids, € um dos aspectos
estratégicos dos mais importantes da atualidade. Percebe-se pelas questdes anteriormente
expostas, que o prego pago pela aquisicdo nem sempre € o fator determinante da escolha do
fornecedor. Quando um fornecedor, pelo conjunto de ac¢des, oferece ao cliente um beneficio
percebido superior ao valor pago, ocorre com grande possibilidade a escolha deste
fornecedor. Neste caso, ndo seria adequado um demérito acentuado deste fornecedor apenas
pela andlise do prego superior pago pelo cliente. Numa avaliagdo de fornecedores,
indicadores que apresentem informacdes sobre o beneficio percebido pode ser um elemento
de diferenciacdo para aqueles fornecedores que buscam este tipo de relacionamento. Apesar
da subjetividade, sua utilizagdo poderd servir como meio de reconhecimento pelos esforcos

dos fornecedores pela busca da satisfacdo de seus clientes.
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2.8.1 - Vantagens competitivas que oferecem valor continuo para o cliente.

Este é um interessante ponto que esclarece o posicionamento de uma empresa.

Lopes Filho (2000) apresenta trés situagdes de enquadramento de uma empresa, quais sejam,

a empresa lider do melhor produto, a que oferece exceléncia operacional e a empresa que

oferece personalizacdo ou intimidade com o cliente. Estas estratégias de vantagens

competitivas, conforme Lopes Filho (2000), oferecem valor ao cliente e determinam o tipo de

marketing e foco de atuagcdo da organizacdo. A Figura 14 apresenta estas trés situagdes de

enquadramento de uma empresa.

Oferecern no mercads gue atuarn, serapre o melkor produtofservigo.
Redefine i continmamente no estado da arte do melhor produtoizervizo o mercado.

Liderariga é sustentada pela performance criathea e inovadora de sens produtcelzervigos.

Cobrarn o prego prenvum dentro de wrma paridade que o cliente estd disposto a pagar.

no mercada)

LIDERANCADO
MELHORE FRODUTO
{Inignaldwel no Wercada)
EXCELENCIA OPFRACTIONAL INTIMIDADE COM O
(Pregos dificeis de serera batidos CLIENTE

(Conhece urn a un seus Clientes)

Mo rmercado etn gue atnarn, oferecerm produtos e
servipos conflivels a prego mals baixo de mercado
fornecido sern dificuldades & incorseniéne ia, alér
do bom servigo.

Mo sfio inoadoras em produtosiservizos, porém
oferecern urn produto padriio de mercado.

Estabelece i wna relacio amigdvel e norimal de
transagio cotn 08 clientes sem rouita sofisticagio.

Oferecern, no mercado e gue atuarn, a rmelhor
solugdn personalizada ern produtosfzervigos. Tio
sitaples guanto sofisticada.

Cultfvam a arte continna do relacionamento intimo
com o cliente/eonsumidor fomecendo
aconselhatmento e dedicagdo.

Forecemn a rmelhor solugio e resultados para o
cliente ! consurnidor.

Preqos negociados pelo menos avvalores justos.

Figura 14- Tipos de estratégias de vantagens competitivas (LOPES FILHO, 2000)

Num mercado altamente competitivo como o de hoje, as empresas lutam por uma

diferenciacdo de suas atividades em decorréncia das constantes ameagas. Um entendimento

deste posicionamento pelas organizacdes podera representar uma vantagem competitiva em

suas relacdes com os clientes. Da mesma forma, do lado do cliente existirdi uma postura
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diferenciada de Avaliacdo de Desempenho dos Fornecedores, dependendo da estratégia da

organizacdo junto ao seu foco de atuagdao no mercado.

2.8.2 - Estratégia de exceléncia operacional

Trata-se da empresa que conseguiu uma reestruturacdo de forma a produzir
custos operacionais mais baixos, atuar com efici€ncia, passando a oferecer ao consumidor um
produto de preco mais baixo com alta padronizagdo.

Este tipo de organizagdo, conforme Lopes Filho (2000), além de alta padronizac¢io
e o melhor preco, propde grande agilidade administrativa e operacional, foco no controle dos
desperdicios e eficiéncia produtiva. Neste caso, a eficiéncia deste tipo de organizagdo estéd
diretamente ligada ao preco final praticado. O preco tem um peso importante na cadeia

produtiva e pode ser um elemento fundamental no relacionamento junto aos fornecedores.

2.8.3 - Estratégia de lideranca do melhor produto

A opgdo de ter o melhor produto no mercado implica, para a empresa, conhecer e
dominar sua esséncia competitiva (core competence). Ou seja, as habilidades organizadoras e
tecnoldgicas permitem a empresa proporcionar beneficios exclusivos e relevantes de valor e
reconhecimento aos clientes/consumidores. A empresa que identificar e investir em seu “core
competence” terd uma vantagem competitiva de dificil imitacdo, proveniente da experiéncia
acumulada durante anos. Trata-se de uma empresa altamente focada no produto, com
lancamentos freqlientes de novas versdes inovadoras e criativas, superiores aos da
concorréncia € com alto valor agregado, de maior preco final do mercado com relacdo a
similares. Os fornecedores deste tipo de cliente sdo normalmente avaliados pela alta eficacia

da qualidade dos itens fornecidos.

2.8.4 — Estratégia do fortalecimento no relacionamento com os clientes

A opcdo por essa direcdo estratégica tem por objetivo investir no cliente agora
para obter sua lealdade em longo prazo. Portanto, o valor que se oferece ao cliente e o
respectivo lucro ndo se resumem a uma simples transacdo, mas a um relacionamento
continuo. Assim, construir bem o relacionamento com o cliente/consumidor é fundamental.

Este tipo de empresa oferece personalizacao ao cliente, gerando um produto tnico para cada
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cliente sob o conceito de que cada caso é um caso. Exigem alta dose de responsabilidade e
comprometimento das pessoas, a fim de oferecer solu¢des que satisfacam necessidades
incomuns. Pode-se observar que novos elementos de avaliacdo de desempenho dos
fornecedores sdo requeridos neste tipo de atuacdo da empresa cliente. Neste caso, além dos
indicadores tradicionais de preco, qualidade e prazo, serdo necessdrios, € terdo um peso
significativo, os Indicadores de Processo, definidos e utilizados nos capitulos 3,4 e 5. Estes
indicadores serdo utilizados para medi¢do do nivel da qualidade do fornecimento, de uma
maneira mais ampla e precisa. Com as diferencas de perfil dos fornecedores, as Avaliagdes
de Desempenho dos Fornecedores deveriam refletir resultados compativeis com as diferengas
de foco destes fornecedores. Portanto, um sistema que se proponha a auxiliar na medi¢ao do
desempenho dos fornecedores deveria possuir uma flexibilidade adequada para cada tipo ou

grupo de fornecedores.

2.9 - O Futuro dos Relacionamentos entre Clientes e Fornecedores

O relacionamento com o cliente do século XXI serd muito mais complexo do que
o € no presente, pois as companhias deverdo nao apenas satisfazer os clientes como também
terdo de gerar evidéncias para comprovacao da satisfacdo de seus clientes. A corrida pelas
conquistas de padrdes da qualidade sera e estd sendo modificada. Conforme as novas normas
da série ISO9000, a partir de 2003, as empresas terdo seus procedimentos apenas aceitos na
versao 2000, com exigéncias de validacdo dos procedimentos e comprovacdao de melhoria
continua. A monitoracdo freqiiente dos fornecedores € uma das principais ferramentas para a
busca desta melhoria continua.

Do lado dos fornecedores, as normas ISO 9000:2000 introduziram a exigéncia da
medicdo da satisfacdo dos clientes com a inten¢do de orientar os esforcos de melhoria da
organizacdo. Esse tipo de medicao exige técnicas especializadas que ndo acostumavam fazer
parte do "kit de ferramentas" do profissional da area de qualidade. Com esta visdo, os
fornecedores estardo naturalmente melhor qualificados junto aos seus clientes para o
fornecimento, através de evidéncias que comprovem a satisfacao de seus clientes.

Para Fortes (1999), nos anos vindouros, as dreas de relacionamento lutardao pela
propaganda completamente isenta de declaragdes enganosas, especialmente se desejarem
evitar regulamentagdes por parte da administracdo publica, por intermédio das quais, talvez,

toda a publicidade tenha de ser aprovada antes de aparecer na midia. No estigio pds-
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transacional de Relacdes Publicas, os produtos terdo de receber servigos e garantias por
periodos mais longos do que o recomendado pelas regras tradicionais.

Kotler (2000) menciona que a agilidade serd um fator preponderante para a
sobrevivéncia das organizagdes, quando afirma que nos anos 80 as empresas eram cuidadosas
com os seus novos produtos; nos anos 90 elas tinham menos tempo para cuidar dos novos
produtos e por isso apontavam e atiravam com rapidez; nos anos 2000 as empresas atiram
sem apontar e depois vdo ver o que podem aprender com suas novidades. Hoje, os
movimentos tém de ser rapidos e dgeis. Com isso Kotler (2000) também considera que os
relacionamentos entre as empresas e seus fornecedores serdo afetados, forcando-os a buscar a
criacdo de valor junto aos seus clientes. “Serdo consultores e irdo ajudar os clientes a
administrar melhor as empresas que dirigem” (KOTLER, 2000).

Com relagdo aos precos dos produtos e servicos, Kotler (2000) salienta que serdo
cada vez mais baixos e apresentardo variacdes menores de um fornecedor para outro, porque
o cliente terd facilidade de comparagdes via infernet.

Kotler (2000) observa que as organizagdes devem priorizar o marketing de
segmentacdo, quando afirma: “a propaganda de massa vai perder for¢a no futuro, porque
passamos menos tempo em frente a televis@o e nos dedicamos cada vez mais ao computador
e as atividades que nos garantem melhor qualidade de vida”. Brondmo (2001) e Kotler
(2000) possuem basicamente o mesmo raciocinio, expondo suas opinides para a mesma
direcdo, focando a atuagdo da tecnologia como elemento transformador e facilitador no
relacionamento entre as organizagoes.

Brondmo (2001) também comenta que no futuro a estrutura de todas as formas de
comunicagdo conterd a infernef. Cita a Amazon.com, que ja implementou em seu site
ferramentas que reconhecem os clientes cada vez que retornam. No entanto, 0 mesmo autor
afirma que apesar desta tecnologia possibilitar contato fécil e rapido, somente haverad chances

de manter o cliente se forem oferecidos servigos de qualidade.

2.10 — Atencio ao Meio Ambiente

A atencdo ao meio ambiente transcende os interesses industriais, passando a ser

parte da cultura das pessoas, tornando-se um diferencial estratégico de fundamental

importancia para empresas que utilizam recursos que afetam o meio ambiente em sua linha
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produtiva. Fortes (1999) relata sobre as inquietagcdes com o conjunto de condi¢des naturais
como uma mudan¢a comportamental recente.

Desde a Revolucdo Industrial, na Inglaterra do século XVIII, o homem vem
degradando os recursos naturais, numa velocidade significativa e num volume superior ao
exigido para seu uso individual. Conforme Ribeiro e Martins (2002), o governo aprimorou a
legislacdo ambiental, estabelecendo parametros técnicos sobre o volume maximo de residuos
considerados ambientalmente aceitdveis, instituindo penalidades rigorosas, as quais podem
colocar a vida das organizacdes em risco. Desta forma, resolver o problema, ajustando o
processo de fabricacdo a tolerancias ambientais aceitdveis torna-se mais barato do que pagar
a multa. Ribeiro e Martins ainda salientam que embora o governo tenha dilatado o prazo para
o inicio da vigéncia da Lei 9.605 de fevereiro de 1998, o fez com o propdsito de as empresas
se adaptarem para atingir padrdes satisfatorios de qualidade ambiental.

Conforme o INMETRO (2002), estd comprovado que o consumidor consciente
tem modificado a postura da inddstria no mundo. Esta mudanca de postura é um processo

cultural, gradativo, que estd sendo absorvido pelas novas geracdes.

Contextualizar o consumo, ou seja, repensar a produgdo a partir dos efeitos que os produtos e seus processos de
fabricacio causam ao homem e seu meio ambiente, é hoje uma das grandes preocupacgdes das autoridades e dos
profissionais que trabalham a educagdo para o consumo. As atividades objetivam despertar nos cidaddos a
importancia para questdes como a avaliacdo critica das informagdes repassadas pela midia, o consumo de produtos e
servicos sauddveis, seguros e em harmonia com o meio ambiente, e os direitos e deveres conquistados pelos

consumidores (INMETRO, 2002).

Portanto, ndo hd como deixar de lado indicadores de desempenho de
fornecedores de itens que causam alguma possibilidade de impacto nocivo ao meio ambiente.
O elemento ambiental ¢ um indicador importante para homologacdo de alguns tipos de
fornecedores e deve estar previsto num plano de Avaliacio de Desempenho dos

Fornecedores.
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CAPITULO 3 - AVALIACAO DO DESEMPENHO DO FORNECEDOR COMO
FATOR DE COMPETITIVIDADE

Dentro da administracdo de suprimentos e insumos, hoje mais do que nunca, a
palavra parceria é que melhor define a relacdo das organiza¢des com seus fornecedores
(IBQN 2002).

O fornecedor, em muitas organiza¢des industriais, tem um papel estratégico, de
forma que a escolha dos fornecedores deve ser bastante criteriosa, necessitando-se avaliar sua
plena capacidade de atender, continuamente, todas as exigéncias e necessidades da
organizacdo cliente.

A partir de indicadores voltados a Avaliagdo do Desempenho dos Fornecedores,
€ possivel obter bons resultados junto aos fornecedores, com a minimizacdo dos custos. A
certeza da qualificacdo dos fornecedores de itens e servicos envolve a avaliagdo qualitativa
do desempenho do produto entregue, além de seus sistemas de trabalho e de sua competéncia
especifica na drea em questao.

Os fornecedores possuem um papel fundamental no planejamento estratégico das
empresas cliente (Ernst & Young, 2001). Conforme a mesma empresa de consultoria, os
custos gerais de aquisicdo numa empresa industrial podem representar em média entre 70% e
75% do faturamento e as compras por sua vez representam cerca de 60% dos custos gerais de
aquisi¢do. A otimizagdo deste processo, junto a base dos fornecedores, pode representar uma
grande oportunidade para manterem-se ou melhorarem sua posi¢ao competitiva.

A Avaliagdo do Desempenho dos Fornecedores deve ser considerada como
atividade estratégica da organizacdo (Ernst & Young, 2001). Eles baseiam-se no conceito do
Strategic Sourcing, onde as empresas escolhem seus fornecedores de um modo criterioso,
baseadas em critérios tais como:

- capacidade do fornecedor de desenvolver novos produtos;
- capacidade do fornecedor de compartilhar informacdes de modo eletrdnico;
- habilidade do produto do fornecedor de diferenciar o produto final do comprador.

Para uma das maiores empresas de investimentos dos EUA, o Sthepen Inc.
Investment Bankers, através do Strategic Sourcing, as empresas analisam e decidem sobre
fornecedores baseados no impacto estratégico que um fornecedor especifico tem no seu

negdcio como um todo ou em seu Supply Chain.
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Uma empresa de consultoria americana, ATKearney, cuja missdo € ajudar as
organizacdes a ganhar e manter vantagens competitivas, vai mais além, quando comenta
sobre o Strategic Sourcing, salientando que € muito mais do que tirar custos desnecessarios
do sistema e do processo de compras, pois deve envolver a andlise das op¢cdes no mercado
fornecedor, a fim de enderecar aspectos criticos do negdcio tais como:

- crescimento;

- inovacao;

- possiveis sinergias;

- desbloquear ou proteger pontos a serem alavancados ao longo da cadeia de valor
(ATKEARNEY, 2001).

Ernst & Young (2001) enfatiza que o Strategic Sourcing tem como um de seus
elementos mais importantes a avaliagdo sistemdtica e objetiva do desempenho dos
fornecedores, com objetivo da redug¢do dos custos, criando uma base para relagdes mais
duradouras. Assim, o Strategic Sourcing tem como objetivo posicionar o processo de
suprimentos, na direcdo de redugdes efetivas de custo para o negdcio, ou seja:

- reduzindo os custos totais de aquisi¢ao de materiais e servicos;

- estabelecendo processos e estrutura de suprimentos capazes de englobar aspectos
estratégicos, tdticos e operacionais, capturando potenciais sinergias entre diferentes
negocios;

- definindo métricas que apdiem a gestdo e a capacidade dos fornecedores, bem como o
crescimento dos negocios.

Dias e Costa (2000) descrevem sobre a proximidade de relacionamento existente
entre compradores e fornecedores e que as falhas de fornecimentos sao os maiores problemas
enfrentados pelo setor de compras e o que mais compromete a imagem do profissional de
compras. Normalmente, essas falhas resultam de entregas hd muito prometidas e ndo
cumpridas ou, entdo, de materiais colocados com problemas de qualidade ou quantidades
diferentes da encomendada.

Nestas ocasides, torna-se desgastante para quem trabalha em compras, explicar a
alta administracao e as demais dreas da empresa interessadas no item, o que estd efetivamente
ocorrendo com a entrega. O tratamento com os fornecedores é considerado estratégico para a
maioria das organizacdes, que desejam participar da competicdo pela qualidade no novo

milénio, visualizada por Juran (2002).
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O processo de relacionamento com os fornecedores pode ser efetuado em quatro
etapas, conforme sugerido pela INTEL (2002) num plano denominado QOS - Quality
Operating System:

- selec@o do Fornecedor;

- definicdo do relacionamento entre os materiais e fornecedores aptos;

- controle e gerenciamento do fornecimento através de um processo e avaliacio de
desempenho dos fornecedores;

- gerenciamento dos dados em busca da melhoria continua da qualidade.

A Figura 15 apresenta um fluxograma esquematico do referido processo QOS.

Suporte a Clientes

Plataforma QOS | z || Desenvolv. || o
. g de produtos 2
corporativa 3¢S g
~ 5 Materiais 8
= o
=
Sistemas de informacde

¢

Atividades Estratégicas

Selecionar Fornecedor
q Selecdo e desenvolvimento para
Identificar Fornecedores... obtencdo da melhor relacdo custo

versus beneficio.

Relacionar Materiais e
Fornecedores aptos
...Avaliaciao de Fornecedores... Definir a relacéo estratégica dos
materiais versus fornecedores
aptos, considerando os riscos
destas decisoes.

Avaliar os fornecedores
Manter a estabilidade da qualidade
do fornecimento, através de
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...Gerenciar os dados das avaliacdes...

Gerenciar os dados das

. avaliacoes
...Buscar melhorias, reconhecendo-as. Buscar a melhoria continua da
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fornecimento. V

Plataforma QOS (Materiais)

Figura 15- Quality Operating System da INTEL

Fonte: http://supplier.intel.com/dobusiness/quality/scqi.htm
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3.1 - Qualidade nas Empresas

Philip Crosby (2000) comenta que a principal responsabilidade da geréncia
consiste em criar uma organizacao confidvel. A organizacdo confidvel € aquela onde todas as
operacdes sdo realizadas certas da primeira vez e onde os relacionamentos com os clientes, os
funciondrios e os fornecedores sdo bem sucedidos. Segundo Crosby (2000), nenhuma
organizacdo serd bem sucedida nesta economia globalizada se ndo for considerada util e
confidvel. No entanto, a questdo da confiabilidade e eficicia de uma organizacdo, comentada
por Crosby, apesar de importante como fator de produtividade, necessariamente nao sao
sindbnimos de qualidade percebida pelo cliente (BRECKER ASSOCIATES, INC. , 2001).

Qualidade € uma palavra com vérios significados e conotacdes. Por exemplo,
pode significar exceléncia, ou pode ser considerada como a extensdo pela qual um bem ou
servico obtém a satisfacdo do cliente, estando relacionada a vantagem estratégica competitiva
da organizacdo (BRECKER ASSOCIATES, INC., 2001).

Jones e Womack (1993) tém defendido qualidade como a busca da perfei¢do, o
que significa evitar todos os tipos de desperdicios, embora afirmem que a perfei¢dao € como o
infinito, onde tentar visualizd-la (e atingi-la) € realmente impossivel, mas o esforco nesse
sentido fornece a inspiracdo e a dire¢do essenciais para a progressao ao longo do caminho.

Juran (2002) menciona: “o século 21 serd o século da qualidade. Acredito que
muitas empresas serdo lideres mundiais no fornecimento da qualidade, e a qualidade serd a
principal area de competicdo no mundo”. Splinter (2002) € vice-presidente da INTEL e
também afirma que a chave do sucesso, tanto para fornecedores quanto para clientes no
século 21, estd diretamente ligada a performance da qualidade.

Para o propésito da cadeia de suprimentos, Baily, Farmer, Jessop e Jones (2000)
especificam qualidade como o conjunto amplo de caracteristicas de um produto ou servigo
relevantes para atender as exigéncias. “Qualidade pode ser definida como a totalidade de
caracteristicas de um produto ou servico que lhe conferem a capacidade de satisfazer as
necessidades implicitas ou explicitas” (TAKASHINA; FLORES, 1999).

A garantia da qualidade das pecas e materiais adquiridos de fornecedores € a
chave da propria garantia da qualidade do fabricante (ISHIKAWA 1997). Esta afirmacao
vem de encontro com o novo papel dos compradores que € a de avaliar os fornecedores em
busca de uma sele¢do de melhores fornecedores, que possam oferecer as melhores condi¢des

para a empresa (RIGGS; ROBBINS, 2002).
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O British Standards Institution, uma das maiores e antigas empresas
certificadoras de sistemas para gerenciamento da qualidade, define qualidade como: "A
totalidade das caracteristicas de um produto ou servico que satisfez determinada
necessidade”. Juran (1990) apresenta defini¢do similar, porém de maneira mais simples:
“qualidade € adequagdo ao uso”.

Estas definicdes sugerem uma reflexao entre a qualidade como atributo fisico,
objetivo e a percep¢do desta qualidade pelo cliente, pois produto pode ser produzido com o
que ha de mais moderno e com os maiores atributos qualitativos em sua composi¢do. No
entanto, aspectos da qualidade do relacionamento entre compradores e fornecedores
complementam os aspectos qualitativos fisicos (BORGES Jr., 2002).

A consolidag¢do de um processo de fabricacdo com objetivo de satisfazer o cliente
ultrapassa as fronteiras de preco, prazo e qualidade fisica do produto entregue, ja que estd
diretamente relacionada com a qualidade existente em toda a cadeia produtiva. O processo
estende-se a questdes de atendimento, agilidade, presteza, que sdo elementos nao diretamente
ligados aos itens fornecidos, mas fazem parte do relacionamento entre compradores e
fornecedores e podem influenciar na qualidade final do produto.

Os fornecedores tém uma parcela fundamental neste processo da busca global da
qualidade, sendo que sua avaliacdo ampla e sistemdtica € um requisito importante no plano

estratégico das organizagdes.

3.2 - Qualidade na Aquisicado, Conforme Normas de Sistema de Gestao

A Norma série ISO 9000, versdes 1994 e 2000 reservam um item especifico
(4.6.2 e 7.4.1 respectivamente) para designar quais sdo os requisitos minimos que devem ser
cumpridos no desenvolvimento e implementacao de um sistema da qualidade, no tocante a
avaliacdo dos fornecedores. As referidas Normas exigem que se criem procedimentos para
controlar seus processos de aquisi¢do, com objetivo de assegurar que o item adquirido esteja
conforme os requisitos da organizacdo. O tipo de item e abrangéncia do controle deve
depender do impacto do item subcontratado na qualidade do produto final.

Para atingir tal condi¢do, deve-se criar procedimentos para selecionar e avaliar
fornecedores com base na capacidade destes em fornecer produtos e servicos de acordo com

os requisitos da organizagdo. E necessdrio o estabelecimento de critérios para a selecdo e

avaliacdo periddica dos fornecedores. Os resultados das avaliacbes e acdes de
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acompanhamento devem ser registradas, permitindo anélises histdricas da curva de evolugao
da cadeia de fornecimento.

A norma ISO 14001, de 1996, menciona sobre a influéncia dos subcontratados
do fornecedor na qualidade ambiental de seu processo, especificamente no item 4.4.6. Nesta
norma, os subcontratados podem ser responsdveis pelos aspectos ambientais indiretos. A
Norma QS-9000, item 4.6, é um pouco diferente, pois une alguns conceitos das normas série
ISO 9000 e ISO 14001, preocupando-se com a qualidade técnica, comercial e ambiental dos
produtos e servicos adquiridos. Esta norma exige que seus subcontratados cumpram 100%
dos prazos de entrega, devendo o fornecedor providenciar informacgdes adequadas de

planejamento de compras, a fim de que seus subcontratados atendam a esta expectativa.

3.3 - Classificacao dos Itens Subcontratados

Conforme citagdo anterior, a norma série ISO 9000, versdoes 1994 e 2000, rege
que o tipo e a abrangéncia do controle exercido pelo fornecedor sobre os subcontratados deve
depender do tipo do item e do impacto desta aquisicdo na qualidade do produto final. Esta
consideragdao também € valida para as normas ISO 14000 versao 1996 e QS-9000.

A empresa certificadora BVQI (Bureau Veritas Quality International) sugere que
as empresas iniciem o seu Sistema de Avaliacdo de Desempenho dos Fornecedores com uma
andlise critica dos itens e servicos subcontratados. A correta e criteriosa classificacdo destes
itens e servigos € de fundamental importancia para que o sistema a ser desenvolvido seja
adequado para atender as reais necessidades identificadas pela empresa com relacdo a
qualidade técnica e ambiental dos itens subcontratados. Dias e Costa (2000) sugerem dois
métodos consagrados: ABC e XYZ, para viabilizar a ordenagdo dos itens, em conformidade
com caracteristicas individuais. Para melhor compreensdo, serd explicado com maior

detalhamento cada método de classificacdo de itens.

3.3.1 - Classificacao de itens — Método ABC

Conforme Dias e Costa (2000), o método ABC é um método quantitativo,

vinculado a caracteristicas mensurdveis dos itens em questdo e por isso € considerado um

procedimento mais objetivo e de construcdo simples.
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Pereira (2002) comenta que a curva ABC tem sido muito utilizada na
administracdo dos estoques, para o auxilio em defini¢des para formacdo de politicas de
vendas, no planejamento e programagdo da producdo e também para o planejamento da
distribuicdo, além de uma série de problemas usuais de empresas, quer sejam estas de
caracteristicas industriais, comerciais ou de prestacdo de servigos. Trata-se, portanto de uma
ferramenta gerencial, de constru¢do simples que permite identificar os itens que justificam
alguma atencdo e tratamentos adequados quanto a sua importancia relativa.

Classicamente, uma andlise ABC consiste da separacdo dos itens de estoque em
trés grupos. Assim, como resultado de uma tipica classificagio ABC, surgirdo grupos
divididos em trés classes, como segue:

- Classe A: Itens que possuem alto valor de demanda ou consumo anual.
- Classe B: Itens que possuem um valor de demanda ou consumo anual intermedidrio.
- Classe C: Itens que possuem um valor de demanda ou consumo anual baixo.
A Figura 16, apresenta graficamente uma estrutura de classificacio ABC de

consumo de itens.

A

% do Valor
de
Consumo
Anual

B

@

>

% Numero de Itens

Figura 16 — Exemplo de Curva ABC de Consumo de itens (PEREIRA, 2002)

Fonte: http://www.almeidaecappeloza.com.br/moacir.htm

Uma classificagdo ABC tida como tipica, apresenta uma configuragdo na qual
20% dos itens sao considerados A e que estes respondem por 65% do valor de demanda ou
consumo anual. Os itens B representam 30% do total de ndmero de itens e 25% do valor de
demanda ou consumo anual. Tem-se ainda que os restantes 50% dos itens e 10% do valor de

consumo anual serdo considerados de classe C. E importante destacar que tais percentuais de
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classificacdo possam variar de empresa para empresa, € que o principio ABC no qual uma
pequena percentagem de itens é responsdvel por uma grande percentagem do valor de
demanda ou consumo anual, normalmente ocorre.

Pereira (2002) ainda ressalta que apesar da configura¢do acima ser vélida como
"padrao tipico", em se tratando de curva ABC a classificagdo ndo deve ter como regra rigida
ser composta por trés classes. Uma andlise ABC deve obrigatoriamente refletir a dificuldade
de controle de um item e o impacto deste item sobre os custos e a rentabilidade, o que de
certa maneira pode variar de empresa para empresa. Deve-se ter em mente ainda que, apesar
da andlise ABC ser usualmente ilustrada através do valor de consumo anual, este € apenas
um dos muitos critérios que podem afetar a classificacdo de um item.

Alguns fatores que afetam a importincia de um item e que podem ser utilizados
como critérios qualificadores numa anélise ABC, sao:

- custo unitario;

- cuidados de armazenagem para um item,;
- custos de falta de material;

- mudangas de engenharia (projeto).

Pereira (2002) cita que o método de classificagio ABC € utilizado
freqiientemente para determinar o método mais econdomico para controlar itens de estoque,
pois, através dele torna-se possivel reconhecer que nem todos os itens estocados merecem a
mesma atencao por parte da administragdo ou precisam manter a mesma disponibilidade para

satisfazer os clientes, conforme Figura 17.

Baixo nivel de estoque
Classe A Alto giro de entrada
Controle muito rigoroso
Baixo nivel de estoque
Classe B Alto/Médio giro de entrada
Controle rigoroso
Médio nivel de estoque
Classe C Baixo giro de entrada
Controle sem muito rigor

Figura 17 - Resumo dos procedimentos para cada classe de material (Dias e Costa, 2000)

Com isso, a conducdo de uma analise ABC é normalmente um passo muito util

no projeto de um programa de ac¢do para melhorar a performance dos estoques, reduzindo
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tanto o capital investido em estoques como 0s custos operacionais. Numa avaliagdo do
desempenho dos fornecedores, € possivel utilizar o método ABC para o levantamento dos
materiais estratégicos da organizacdo. Considera-se neste caso, pela caracteristica do método
ABC, a importancia deste material, de acordo com o rigor de seu nivel de estoque exigido,
porém, isto pode ndo ser suficiente para determinacdo estratégica do item em determinadas
organizacdes que requerem uma andlise mais criteriosa da importancia do item ao processo
produtivo.

E inegével a utilidade da aplicacio do principio ABC aos mais variados tipos de
andlise onde se busca priorizar o estabelecimento do que é mais ou menos importante num
extenso universo de situacdes e, por conseqii€ncia, estabelecer-se o que merece mais ou
menos atencdo por parte da administracdo, particularmente no que diz respeito as atividades
de gestdo de estoques. Este sistema, no entanto, para a questdo de andlise de fornecimento,
nao leva em consideragdo aspectos diferenciados inerentes aos materiais quanto a sua
utilizacdo, aplicacdo e aquisi¢do, de maneira que poderd trazer distor¢des se aplicado

isoladamente em termos de importancia e estratégias de utilizacdo dos mesmos.

3.3.2 - Classificagdo de itens — Método XYZ

Dias e Costa (2000) apresentam o método de Classificagdo XYZ como meio
qualitativo, enquanto o método ABC € um procedimento quantitativo, passivel de
mensuracdo. O método XYZ tem o beneficio de complementar o sistema ABC. Alguns itens
de menor importancia, no aspecto relativo ao seu valor financeiro e mesmo na quantidade de
consumo, podem ser indispensdveis no aspecto estratégico do setor produtivo. Assim, tais
materiais certamente serdo merecedores de especial aten¢do, o que ndo ocorreria no processo
ABC ja visto.

O método XYZ fundamenta-se na disponibilidade fisica do item, ou, em outras
palavras, qual a conseqiiéncia, para a organizacdo, se ocorrer a falta do material no estoque.
Esta andlise da situacdo de indisponibilidade do material para consumo deve ser analisada,
independente de sua importincia financeira e demanda de consumo. Estas situagdes sdao

determinadas na classificacdo do item em uma das trés classes:

- Classe X: S@o enquadrados aqui todos os itens cuja falta no estoque ndo proporciona
qualquer problema significativo no desenvolvimento dos trabalhos da empresa. Além do

transtorno de nao atender instantaneamente ao solicitante, ndo acontecera nenhuma outra
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conseqiiéncia importante. Sdo geralmente materiais auxiliares, que dispensam um controle
rigoroso da oferta fisica no estoque, por nao serem indispensaveis;

- Classe Y: Sdo os materiais cuja indisponibilidade fisica implica alguma conseqiiéncia mais
grave, embora ndo obrigue a interrup¢ao dos trabalhos ou da operacdo da companhia. A
falta de estoque, porém, exige alguma solucdo alternativa para evitar maiores danos aos
processos administrativos, operacionais e/ou comerciais. Estes tipos de itens exigem
controle de estoque mais rigoroso, para evitar transtornos na operagao;

- Classe Z: Nesta classe se enquadram todos os itens indispensaveis a atividade da empresa.
Falta de estoque acarreta grandes prejuizos, com parada nas operacdes € outras
conseqii€éncias bastante sérias que, portanto, nao podem ser admitidas sob qualquer forma.
Essa condi¢gdo demanda um controle rigoroso, assegurando a oferta fisica em qualquer
momento de solicitacdo.

Nao existe dificuldade para a compreensdo da defini¢do das classes, que para
Dias e Costa (2000), deve-se iniciar na caracteriza¢do dos materiais, que normalmente ¢ um
processo subjetivo de julgamento e andlise individual de cada item. Por essa razdo,
recomendam a elaboracio da classificacdo mediante consulta aos varios setores da empresa
envolvidos com a sua utilizacao.

Enquanto o método ABC aponta para o valor de consumo, o método XYZ tem a
finalidade de determinar itens criticos pela sua importancia no uso da linha de produgio,
onde a andlise de Pareto ndo pode revelar. Um item tipo C, fora da importancia do estoque,
pode ser estratégico para a produgdo (tipo Z), podendo ocasionar sérios atrasos a producao
tanto quanto itens tipo A ou B.

Para uma determinacao estratégica de ressuprimento, os métodos ABC e XYZ, se
aplicados isoladamente ndo produziriam os resultados estratégicos esperados, pelos motivos
anteriormente expostos.

Uma combinacdo destas duas técnicas produziria os resultados estratégicos de
ressuprimento esperados. No entanto, pela combinacdo extensa, dado o nimero de elementos

de cada tabela, sua utilizacao seria trabalhosa.

3.3.3 - Classificagdo de itens — Matriz de Kraljic

Para Kamann (2001), professor do Instituto de Pesquisa de Compras de

Groningen - Holanda, o método expresso pela matriz de Kraljic de 1983, € classico, eficiente

e util para classificar itens de compra e determinar fornecedores.
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A grande vantagem deste método é que permite ao comprador diferenciar entre
os varios fornecedores quais relacdes e estratégias apropriadas a tomar para cada categoria de
itens.

Assim, a matriz de Kraljic vem complementar os métodos ABC e XYZ,
conforme apresentado na Figura 18, uma vez que vem definir o tipo de relacionamento com o

fornecedor, dependendo da importancia do item para a organizacdo (MERLI, 1998).

DISPONIBILIDADE
AMUITA POUCA

DISPONIBILIDADE DISPONIBILIDADE
I Enfase na Enfase na
LY | COMPETITIVIDADE INTEGRACAO
P 5
0 UL - Negociagio - Controle Econdmico
R - Controle Econdmico - Garantia de Suprimento
T - Contrato em Longo Prazo
A NENHUMA ENFASE Enfase na
N ESTABILIDADE
C | POUCA - Aquisigdes pouco
I significativas - Garantia de Suprimento
A - Contrato em Longo Prazo

Figura 18 - Matriz de Kraljic (MERLI, 1998, p. 130)

Efetuando-se o cruzamento destas informacdes, obtém-se as seguintes

combinacdes:

- Muita Disponibilidade e Muita Importancia: Neste caso, o foco deve ser direcionado as
negociacdes, na busca do melhor preco, justamente pelo fato da grande oferta de mercado.
Porém, dada a importancia do item para a organizacdo, deve-se buscar a garantia do
fornecimento estabelecendo um equilibrio entre melhor preco e entrega garantida;

- Muita Disponibilidade e Pouca Importancia: Sdo aquisi¢des pouco significativas para a
organizacao em termos estratégicos. O melhor preco € sempre o foco neste caso;

- Pouca Disponibilidade e Muita Importancia: Neste caso, procura-se estabelecer um
relacionamento duradouro com o fornecedor, tomando-se medidas de garantia de

fornecimento e controles de pregos;
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- Pouca Disponibilidade e Pouca Importancia: Sio itens de baixa importancia estratégica
para a organizacdo e de reduzida oferta pelo mercado. Nestes casos, procura-se efetuar

contratos de fornecimentos de longo prazo.

Este método apresenta simplicidade de uso e alto nivel de aderéncia aos objetivos
da determinagdo estratégica dos itens a organizacdo, ou seja, € possivel tomar ac¢des claras e
precisas de ressuprimento quanto aos niveis de seguranca e relacionamento junto aos
fornecedores. Por este motivo, € utilizado no processo de avaliacdo de fornecedores proposto

neste trabalho.

3.4 - Indicadores de Desempenho

A correta escolha dos indicadores de desempenho, produz resultados melhores
para o desempenho no relacionamento com os fornecedores e conseqiiente melhoria na
qualidade global. Christopher Meyer (2000) destaca que apenas a escolha de indicadores
tradicionais, baseados em resultados, ndo sdo o suficiente para a monitoracdo da melhoria
global da organizagao.

Os indicadores baseados em resultados podem auxiliar no desempenho da
empresa, porém num sentido mais amplo, ndo contribuem para monitorar as atividades e
capacidades no sentido de informar a equipe o que devem fazer para melhorar seu
desempenho. O mesmo autor sugere também a criacdo de indicadores de processos para
monitorar as tarefas e atividades que produzem os resultados, em todo o ambito da
organizacao.

Seguindo esta linha de pensamento, adota-se dois tipos bdsicos de indicadores:
resultado e processo. Os indicadores de resultado t€ém a missdo de apresentar dados de
desempenho da qualidade dos itens finais adquiridos, que sao a conseqiiéncia das atividades
de todo o processo industrial dos fornecedores. Estes indicadores estdo diretamente
relacionados aos itens fornecidos.

Os indicadores de processo tém a finalidade de mensurar a qualidade das
atividades dos fornecedores, estando diretamente ligadas aos fornecedores.

Portanto, pode-se associar como Indicadores de Resultados os do tipo qualidade,
preco, prazo, os quais estdo diretamente ligados ao item. Para indicadores de Processo, pode-

se citar Nivel de Relacionamento, Garantia, Capacidade Tecnoldgica, Logistica e outros.
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Outro fato importante citado por Meyer (2000) é quanto ao nimero ou
quantidade de indicadores utilizados num sistema de avaliacio de desempenho. Se forem
definidos muitos indicadores, as equipes acabam gastando muito tempo com a coleta de
dados e como o monitoramento das atividades, em prejuizo do proprio gerenciamento do
processo. Como regra geral, Meyer sugere um limite de 15 indicadores para o gerenciamento

do processo de avaliacao de desempenho.

3.5 - Cadastro de Fornecedores Qualificados

Obter uma relacao de fornecedores qualificados € o objetivo final do processo de
Qualificacdo Inicial de Fornecedores, a fim de garantir fornecimentos dentro de prazos
estabelecidos, nas quantidades programadas e com a quantidade e qualidade requerida.

Para que o processo de Qualificacdo Inicial seja completo, é necessario chegar-se
a situacdo do desenvolvimento de um cadastro onde estejam relacionados os Fornecedores
com os Itens Fornecidos, isto €, para cada item de produto ou servigo fornecido, devem estar
relacionados os fornecedores qualificados para fornecé-los.

Para empresas que utilizam a norma QS-9000, como fabricantes de autopecas,
deve-se estipular uma lista de fornecedores aceitaveis por cliente. O cliente, em muitas vezes,

possui uma lista de fornecedores homologados que pode servir de referéncia.

3.6 - Avaliacao do Desempenho dos Fornecedores

Um dos métodos para manter-se atualizados os dados de qualificagdo dos
fornecedores € efetuar avaliacdes periddicas a partir de informagdes obtidas do
relacionamento e fornecimento ao longo do periodo.

Este método pode ser mais econdmico e aplicdvel para empresas com um grande
nimero de itens comprados € uma lista de fornecedores ativos numerosa. Desta forma,
através de técnicas simples de monitoramento de aspectos tais como qualidade, pontualidade,
condi¢des de negociacdes, elementos ambientais entre outros; € possivel aprofundar o
conhecimento dos fornecedores ao longo do periodo do fornecimento.

Conhecer o fornecedor, seu desempenho ao longo do periodo produz vantagens

competitivas a empresa avaliadora, porém os dados serdo mais bem utilizados se atingirem
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tanto o cliente como o fornecedor, ou seja, se forem divulgados individualmente a cada
fornecedor em questdo. Os indices apurados e monitorados devem ser pactuados entre
ambos, levando-se em conta vantagens e limitagdes.

Para o gerenciamento dos dados e obter os resultados sobre a Avaliacdo do
Desempenho dos Fornecedores, através de um processo manual, traria um esforco
significativo da administracdo para a obten¢do e manutencdo dos resultados. Um sistema
informatizado traz significativos beneficios e facilidade para esta atividade.

Cada organizacdo pode possuir um foco diferente na andlise dos seus
fornecedores, como, por exemplo, foco no seu sistema ambiental, foco no pre¢o, no prazo. O
foco também pode variar dependendo do item em andlise com relagdo a sua estratégia de
fornecimento.

A flexibilidade da defini¢do dos indicadores, seus pesos € niveis estratégicos é
um recurso importante para um sistema informatizado que se proponha a auxiliar no processo
de Avaliacdo do Desempenho dos Fornecedores, uma vez que indicadores importantes para

uma organizagdo podem ndo ter qualquer ou pouco sentido para outra.

Moura (2002) num artigo denominado Avaliacdo de Desempenho - Uma
abordagem Atual, escreve que existem varios meios para conducdo com sucesso de uma
organizacdo, porém, dentre eles, a Avaliacio de Desempenho certamente € aquele que
apresenta maior eficiéncia e eficdcia, desde que adequadamente adaptado as particularidades
e cultura das pessoas e das organizagdes. Portanto, no futuro modelo serd proposta esta
flexibilizacdo, através de um sistema informatizado, procurando ser o mais parametrizavel
possivel, a fim de poder ser aplicado numa grande variedade de empresas, com politicas
particulares, onde, desta forma o uso pode ser adequado as necessidades de cada uma.

No proximo Capitulo, serd mostrado detalhadamente a proposta de modelo para
Avaliagdo do Desempenho dos Fornecedores, levando em consideracdo os pressupostos

tedricos estabelecidos neste capitulo e no anterior.
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CAPITULO 4 - MODELO PROPOSTO

Neste capitulo € apresentado um modelo de sistema que se propde a auxiliar na
Avaliacdo do Desempenho dos Fornecedores. Este modelo serd desenvolvido baseado nas

técnicas apresentadas no Capitulo 3.

Este modelo visa auxiliar as empresas no entendimento e conhecimento de seus
fornecedores, melhorando a qualidade geral do fornecimento, reduzindo riscos financeiros e
operacionais para a organizagdo, através da escolha de pardmetros que possibilitem a
avaliacio do desempenho individual dos fornecedores, almejando a melhoria no

relacionamento e a busca continua pela qualidade do produto final.

4.1 - Apresentacio do Modelo

Como requisito, o modelo proposto deve ser facilmente aplicado em organizagdes
de ramos diferentes, possibilitando livre definicdo dos seus préprios indicadores com os
pesos relativos e valores referenciais, sua aplicabilidade a determinados fornecedores e a
livre definicdo dos niveis estratégicos dos itens.

Serdo utilizadas com alguma freqiiéncia nos topicos seguintes as expressoes:
empresa cliente e empresa fornecedora. A empresa cliente é a organizacdo compradora de
servicos, materiais diversos e insumos e a empresa fornecedora € a organizacdo que fornece
algum item comprado pela empresa cliente. O modelo de Avaliagdo de Fornecedores

proposto neste trabalho serd de uso exclusivo da empresa cliente.

Para confeccdo deste modelo, deve-se seguir algumas etapas, as quais sio

apresentadas na Figura 19.



Etapa 1

Escolha da Equipe de Avaliacao

'

Etapa 2

Escolha da Equipe de Implementacio

v

Etapa 3

Escolha dos Indicadores de Desempenho

Etapa 4

Definicio dos Relacionamentos dos Indicadores
versus Fornecedores

v

Etapa 5

Definicao da Escala de Notas de Desempenho para
os Indicadores

Etapa 6

Formacio da Lista de Precos — Target Price

v

Etapa 7

Definiciao da Classificacio dos Niveis Estratégicos
dos Itens

Etapa 8

Definiciao dos Pesos dos Indicadores

v

Etapa 9

Cilculo dos Indices de Desempenho Médio

v

Etapa 10

Determinaciio da Nota de Qualificacio Final (NQF)
de um Fornecedor

Etapa 11

Avaliacao do Resultado Obtido

Figura 19 - Etapas da utilizacdo do modelo proposto.

4.2 - Descricio do Modelo

48

A proposta do modelo constitui-se, basicamente, no cumprimento das etapas

anteriormente listadas, devendo-se executd-las nas seqiiéncias apresentadas, em decorréncia

dos pré-requisitos entre algumas etapas.
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z

O modelo proposto € sustentado por um sistema informatizado, cujos recursos
principais sdo a parametrizagdo e simplicidade de uso. Depois de definidos todos os
parametros, a operacdo ocorre basicamente pela introducdo periddica dos dados que
produzirdo os resultados das avaliacbes dos fornecedores, a serem utilizados pela
organizacao cliente.

O resultado de cada avalia¢do serd resultante de dados introduzidos dentro de um
determinado periodo, cuja periodicidade deve ser definida pela organizagcdo. A seguir, serd

detalhada cada etapa individualmente.

4.2.1 — Etapa 1: Escolha da equipe de avaliacao

Esta equipe devera estar ligada diretamente com o departamento de compras. A
alta administracdo devera estar envolvida no sentido de cobranca e obten¢do de resultados da
equipe de avaliacdo, servindo também como elemento de motivacdo a mesma. Recomenda-se
também a participacdo, na equipe de avaliacdo, de algum representante da controladoria da
empresa, uma vez que o processo de avaliacdo também visa a redugdo de custos sobre a
cadeia de fornecimento.

Espera-se desta equipe tomadas de acdes que visem a melhoria continua do
desempenho dos fornecedores, através dos resultados das avaliagdes. Esta equipe tem a
responsabilidade de efetuar tomada de acdes reguladoras junto aos fornecedores e, quando

necessario, buscar o envolvimento da alta administracao.

4.2.2 — Etapa 2: Escolha da equipe de implementacao

Esta equipe deverd estar ligada com a equipe de avaliacdo, contribuindo a esta,
com questdes operacionais dos apontamentos efetuados, no periodo da avaliacdo. E funcio
desta equipe, a implementagdo e manutencao de todo o sistema de Avaliacdo do Desempenho
dos Fornecedores. Sdo responsaveis também pela qualidade dos dados a serem inseridos no

sistema.

4.2.3 — Etapa 3: Escolha dos indicadores de desempenho

O sistema proposto permite o cadastramento dos indicadores a serem utilizados

na avaliacdo do desempenho, ndo existindo um limite para a quantidade de indicadores
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escolhidos e cadastrados. Este recurso flexibiliza o processo de Avaliacdo do Desempenho
dos Fornecedores, tornando-o ajustado para cada empresa cliente. Recomenda-se, no entanto,
como j4 citado no Capitulo 3, a escolha de poucos indicadores, 15 no méximo, para facilitar e
agilizar o processo, conforme sugere Christopher Meyer (2000).

Poderdao ser escolhidos dois tipos de indicadores: os de resultados e os de
processos. Os indicadores de resultados estdao diretamente ligados ao desempenho do item
fornecido, podendo ser do tipo: Quantidade, Preco, Prazo, Qualidade (do item) e qualquer
outro indicador que possa ser relacionado diretamente ao item fornecido, conforme visto no
tépico 3.4.

Os indicadores de processos sdo relacionados ao desempenho dos fornecedores
conforme ja exposto anteriormente. Estes indicadores podem também ser livremente
definidos e cadastrados no sistema, tendo seus valores inseridos manualmente. Exemplos de
indicadores de processos:

- Qualidade do Relacionamento.

- Logistica do Fornecedor.

- Sistema Ambiental.

- Sistema da Qualidade.

- Indice de Retrabalho do Fornecedor.

- Estrutura do Fornecedor.

- AvaliacOes no Campo (junto aos fornecedores).
- Estrutura Tecnoldgica.

- Etica.

Qualquer indicador, de resultado ou processo, pode a qualquer tempo ser
desconsiderado para efeito do cédlculo de Avaliacio do Desempenho do Fornecedor, bastando
desativé-los da operacgdo.

Alguns indicadores podem receber as informagdes automaticamente de algum
sistema de gestdo tipo ERP (Enterprise Resourcing Planning), os demais, devem ser
alimentados manualmente.

Os indicadores de resultado e processo podem ser subdivididos, de maneira que
tenham uma caracteristica de principal ou subordinado. Um indicador principal ndo recebe
valores diretamente e serve apenas para associar a este, outros indicadores. Para obter este
controle, durante o cadastramento dos indicadores, é necessario informar o tipo do indicador,
se principal ou subordinado. Os indicadores subordinados, ou qualquer outro indicador sem

subordinagdo, sdo os que efetivamente receberao os valores. Na Figura 20, é apresentado um
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modelo de estrutura, exemplificando um indicador principal relacionado aos respectivos

indicadores subordinados.

Assisténcia
Té&cnica Indicador Principal
Capacidade para Velocidade no .
resolucdo de Atirdiseiite - Eficiéncia Indicadores
problemas : Subordinadoes

Figura 20- Exemplo de Estrutura basica dos Indicadores de Desempenho

Os valores dos indicadores subordinados, devidamente tabulados, sfio
transferidos ao indicador principal associado, servindo como dado consolidado.

O beneficio desta estrutura esta diretamente ligado a possibilidade de se efetuar
andlise dos dados de desempenho dos fornecedores, agrupados sob uma 6tica mais gerencial.
Este recurso possibilita adicionalmente, a redu¢do da quantidade total de indicadores, dentro
de uma andlise gerencial e a0 mesmo tempo, fornecer uma visdo maior dos resultados em
decorréncia do detalhamento permitido.

Outra possibilidade desta estrutura de indicadores € efetuar a ligacdo de um

indicador subordinado em mais de um indicador principal, conforme exposto na Figura 21.

Qualidade Prazo
Numero de Numero de pegas Atraso na Tempo médio do
pecas conformes entrega do Lote atendimento do
defeituosas entregue Completo pedido

Figura 21- Indicadores principais com subordinacdo comum
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4.2.4 — Etapa 4: Defini¢ao dos Relacionamentos dos Indicadores versus Fornecedores

Este relacionamento dos Indicadores versus Fornecedores, serve para flexibilizar o
processo de andlise de desempenho. Com a informatizacdo deste modelo, ocorre uma
flexibilizacdo operacional para entrada de dados, auxiliando as atividades de insercao destes
dados, disponibilizando apenas os indicadores realmente aplicados a determinados
fornecedores em andlise para serem alimentados. Com isso, indicadores ndo aplicdveis a
determinados fornecedores, ndo serdo apresentados ou solicitados pelo sistema a ser
desenvolvido.

Um exemplo da utilizacdo deste relacionamento ocorre na aplicagdo em
fornecedores de material de expediente com relagdo ao indicador de Sistema Ambiental, onde

o referido indicador ndo serd aplicavel neste caso.

4.2.5 — Etapa 5: Defini¢do da escala de notas de desempenho para os indicadores

A escala de Notas de Desempenho servird para determinar qual o nivel de
desempenho, a ser atribuido ao indicador. Todos os indicadores terdo uma escala, cuja nota
varia, por defini¢do, de 0 a 10. Dentro desta faixa de notas (0 a 10), é possivel flexibilizar a
escala de valores referenciais, para cada nota escolhida, adequando-se as necessidades
individuais de cada empresa.

Os valores referenciais sdo comparados com os dados introduzidos no sistema
que, conforme a escala, obtém-se a respectiva nota de desempenho.

As Figura 22 e 23, apresentam um exemplo de parametrizagcdo da escala de Notas
de Desempenho para os indicadores de resultado e indicadores de processo respectivamente.
A forma de cadastramento destes parametros serd a mesma, independente do tipo do

indicador: resultado ou processo.

Nota Re\f];'lglfzsais Tipo Descricio da informacao
10 | -999,99 | +0,00 % | Preco pago inferior ou igual ao farget price
+0,00 +3,00 % | Preco até 3% do target price

+3,00 +5,00 9% | Preco até 5% do target price

+5,00 | +10,00 | % |Preco até 10% do farget price

+10,00 | +15,00 | % |Preco até 15% do target price

+15,00 | 420,00 | % |Preco até 20% do target price

+20,00 | +999,99 | % |Preco superior a 20,00% do farget price.

SN~ |\ |0 |O

Figura 22 - Exemplo da escala de Notas atribuidas ao Indicador de resultado: Preco
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A andlise desta relagdo deve ser feita de cima para baixo, ndo ocorrendo conflito
entre as notas das escalas. Por exemplo, se um determinado item tiver uma variacao de preco
de aquisicdo de 5% com relacdo ao prego alvo, o indicador de resultado Preco recebe a nota 8
e ndo 6. No exemplo, foram omitidas as notas 1, 3, 5 e 7, ndo existindo valores referenciais
associados neste caso. Pode-se criar uma escala completa de 0 a 10, contendo todas as notas e

valores referenciais correspondentes sem intervalo, ou mesmo uma escala menor.

Nota Re\f];'lglfzsais Tipo Descricio da informacao
10 +10,00 | +10,00 | Valor |Excelente
8 +8.,00 +8,00 Valor |Bom

4 +4,00 +4,00 Valor |Razoavel

0 +0,00 +0,00 Valor |Fraco

Figura 23- Exemplo da escala de Notas atribuidas ao Indicador de processo: Nivel

de Atendimento

Da mesma forma, a escala mostrada na Figura 23 foi criada apenas para as notas
0,4,8 e 10. A parametrizacdo utilizada neste exemplo permite informar valores referenciais
Unicos, ou seja, sem faixa. Para um nivel de atendimento considerado bom, o valor a ser
introduzido no sistema deve estar entre a respectiva faixa definida, ou seja, 8. Nao € possivel
introduzir para qualquer caso, valores fora da faixa definida.

Cada empresa terd de definir sua escala desejada de precisdo dos valores
referenciais para cada indicador. Existe apenas uma tabela de parametrizacdo da Escala de
Valores para todos os indicadores, ou seja, a forma de definicdo das escalas é a mesma,
independente do tipo do indicador a ser utilizado. Os indicadores principais, que contém
subordinag¢do, recebem os valores por heranca, resultante da média ponderada dos
indicadores subordinados, de forma que nao precisam ter sua escala de valores definida.

Para uma melhor compreensao da Defini¢do da Escala de Notas atribuidas aos
indicadores (Figura 22 e Figura 23), precisa-se detalhar o significado de cada coluna:

- Nota: € a informagdo que seré atribuida ao indicador, variando de 0 a 10;
- Valores Referenciais: é a faixa referencial usada pelo sistema para determinar a nota do
indicador, dependendo do valor a ser introduzido pelo usudrio. Esta informacgao € definida

pela equipe de avaliagdo;
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- Tipo: informa ao sistema o tipo de unidade de medida do valor referencial usado para o
indicador. Esta unidade pode referir-se a dias, percentual, horas ou mesmo um ndmero
qualquer. Tem a finalidade principal de documentar o tipo de valor a ser introduzido;

-Descricio da Informacio: descreve o significado da Nota estipulada. Trata-se de um

importante campo, com o objetivo de documentar descritivamente a informacao.

4.2.6 — Etapa 6: Formacao da lista de pregos — farget price

Nesta etapa, define-se uma relacdo de itens com seus precos alvos (target price).
A lista de precos alvos tem a finalidade de servir de referencial em relacdo aos precos
praticados nas negociacdes junto aos fornecedores.

A lista de precos deve ser construida e mantida por uma equipe interna da
organizacdo apta a efetuar a coleta de precos no mercado e, com base nestas informacodes
determinar os prec¢os alvos desejados para cada item associado ao seu fornecedor.

As aquisi¢des sdo normalmente efetuadas pelo setor de compras, através do
resultado das cotagdes e negociagOes. A partir da comparacdo dos precos praticados nas
aquisicoes dentro do periodo da avaliacio com a tabela de precos vigente, é aplicada a
respectiva nota, conforme a escala de valores da Etapa 5, ao indicador de resultado Preco.

Os itens constantes nesta relacdo de precos alvos sao os itens de maior relevancia
para efeito de controle de pregos, ou seja, sdo itens cujos precos devem ser controlados em
decorréncia do seu impacto nos custos. Por outro lado, o controle econdmico dos pregos de
determinados itens, pode estar diretamente relacionado a sua importancia estratégica para a
organizacdo, conforme pode-se observar no tépico 4.2.7 (pag.55). Itens ndo constantes na
relacdo serdo considerados sem importancia para o controle de pregos. Por este motivo, ndo
estardo sujeitos a deméritos quanto ao prego.

O modelo de lista de precos proposto permite a construcao de 2 tipos de lista de precgos:
- Lista de Precos para Materiais Simples;

- Lista de Pregos para Materiais Compostos.

A Lista de Precos para Materiais Simples serd constituida de uma relacdo de
todos os itens cujos precos devem ser controlados.

Uma organizagdo poderd utilizar itens compostos, ou seja, itens resultantes da
composi¢do de diversas matérias-primas. Esta composi¢do resultard num novo item que

podera fazer parte da lista de precos que, neste caso, terd seu preco resultante da somatoria da
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participacdo de precos de seus componentes. Um dos componentes desta associacdo podera
inclusive ser de mao-de-obra, onde o valor/hora respectivo serd transferido ao valor do item

resultante (composto).

4.2.7 — Etapa 7: Defini¢ao da classifica¢do dos niveis estratégicos dos itens

A definicao da importancia estratégica dos itens € fundamental para determinar o
nivel de atengdo da organizacdo para a reposi¢do do item, além de definir o tipo de
relacionamento necessdrio junto aos fornecedores para garantia do fornecimento dentro dos
padrdes desejados pela empresa cliente.

Para a definicdo dos niveis estratégicos dos itens adquiridos pela organizacio, o
método mais apropriado e que apresenta a maior completude é o oferecido pela matriz de
Kraljic, proposta por Merli (1998) e j4 comentado no Capitulo 3. Este método revela a
melhor situacdo estratégica do item, porque permite efetuar uma relacdo entre a importancia

do item no processo produtivo versus sua disponibilidade no mercado, conforme Figura 24.

FOTCA - Contrato em Longo Prazo

DISPONIBILIDADE

MUITA DISPONIBILIDADE POUC A DISPONIBILIDADE
I Enfase na COMPETITIVIDADE Enfase na INTEGRACAO
Al n . : s
P| MUITA - :\r;ona._ca..n - Controle Economico
0 - Controle Econdmico - Garantia de Suprimento
R NEs g - Contrato em Longo Prazo
I NENHUMA ENFASE Enfase na ESTABILIDADE
A
N - Aquisigdes pouco significativas - Garentia de Suprimento
C
1
A

NE: NEa

Figura 24 - Matriz de Kraljic e Seus Niveis Estratégicos (MERLI, 1998)

Efetuando-se o cruzamento destas informagdes, obtém-se o Nivel Estratégico
(NE) do item para a organizagdo, ja comentado no Capitulo 3. As combinacdes possiveis e

em ordem crescente de importancia sdo:

- Muita Disponibilidade e Pouca Importancia - Nivel Estratégico 1 (NE));
- Pouca Disponibilidade e Pouca Importancia - Nivel Estratégico 2 (NE»);
- Muita Disponibilidade e Muita Importancia - Nivel Estratégico 3 (NE3);

- Pouca Disponibilidade e Muita Importancia - Nivel Estratégico 4 (NEy);
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Cada item adquirido pela organizacdo deve estar vinculado a algum nivel
estratégico, passando a ser um atributo adicional do cadastro de itens. Estes niveis
estratégicos, relacionados aos indicadores de resultado, poderdo determinar a importincia do
indicador para a organizacdo dentro do contexto da Avaliagdo do Desempenho dos

Fornecedores.

4.2.8 — Etapa 8: Defini¢do dos pesos dos indicadores

Uma vez escolhidos os indicadores que serdo utilizados para anélise do sistema
de Avaliacio de Desempenho dos Fornecedores, precisa-se estabelecer os pesos destes
indicadores. Estes pesos sdo conseqiiéncia da politica a ser adotada para a avaliacdo, ou seja,
politica no foco em determinado objetivo. Nao € recomendado se adotar 0 mesmo peso para
todos os indicadores, uma vez que nem todos sdo possiveis de um acompanhamento preciso e
o nivel de relevancia entre eles, obtida na Etapa 7, podera ser diferente.

Novamente, cabe a equipe de avaliacio a tarefa de efetuar uma andlise e
defini¢do dos pesos recomendados para cada indicador e proceder periodicamente uma

revisdo deste processo.

4.2.8.1 - Defini¢ao dos pesos para Indicadores de Resultado

Os indicadores de resultados (IR) poderdo ter seus pesos definidos pelo
cruzamento de cada indicador com o respectivo Nivel Estratégico escolhido (na Etapa 7) para
o item. A Figura 25 apresenta um exemplo de uma matriz com os pesos a serem definidos

pela equipe de avaliacdo.

NIVEL ESTRATEGICO
NE; | NE; | NE; | NE4 >
= IR, Peso;; | Pesoj, | Pesoj; | Pesos | 100
2 o IR, Peso,; | Pesoy, | Pesoy; | Pesoy | 100
S 1IR3 Peso;; | Pesos, | Pesos; | Pesoy, | 100
% ﬁ IR4 Pesos; | Pesos, | Pesoss | Pesoss | 100
% 5 100
8 % 100
o X 100
E IR, Peso,, | Pesoy, | Pesoy | Peson | 100

Figura 25- Indicadores de Resultado versus Nivel Estratégico do Item
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Com a aplicacdo da matriz apresentada na Figura 25, cada item passa a pertencer
a um NE. Assim, o peso aplicado ao indicador podera ser variavel, dependendo do Nivel
Estratégico do item, definido pela equipe avaliadora.

Os pesos devem ser especificados numa escala de 0 a 100, em percentual (%).
Cada indicador de resultado tera 4 pesos informados, ou seja, um para cada nivel estratégico.

A somatdria dos pesos de cada indicador deve totalizar 100%.

4.2.8.2 - Defini¢ao dos pesos para Indicadores de Processo

Os Indicadores de Processo (IP) terdo seus pesos definidos pela equipe de
avaliacdo, que deve efetuar uma andlise da importancia (definida pela equipe de avaliagao)
do indicador para a organizacdo. Esta importancia define o peso (em %) de cada indicador de
processo. Quanto maior a importancia estratégica do indicador para a organiza¢do, maior serda
seu peso em relacdo aos demais indicadores. A somatdria dos pesos de todos os IP, deve

totalizar 100%, conforme mostra a Figura 26.

Indicadores de Processo| Peso
1P, Peso;
1P, Peso,
1P; Peso;
1P, Peso,
1P, Peso,

Y 100%

Figura 26- Indicadores de Processo e seus pesos

4.2.9 — Etapa 9: Célculo dos Indices de Desempenho Médio

Apds a execugcdo das etapas anteriores, pode-se estabelecer um indice de
desempenho médio ponderado do fornecedor para cada tipo de indicador (IR e IP). O célculo
para a obten¢do do indice de desempenho médio dos Indicadores de Resultados (IRM) é
obtido pelo somatorio dos produtos entre o peso do indicador de resultado (ver Figura 25 da
pag.56) pela Nota atribuida ao indicador (conforme mostra a Figura 22 da pag.52). A

equagdo (3) mostra a equacao geral para obteng¢ao do IRM.
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(Peso; « Nota_IR;) + (Peso, « Nota_IR;) +. ...+ (Peso, « Nota_IR,)
IRM = | o e e -—-- 3)

De forma similar, o cédlculo para a obten¢do do indice de desempenho médio dos
Indicadores de Processo (IPM) do fornecedor € obtido pela equacdo 4. Neste caso, as Notas

sdo obtidas como mostra a Figura 23 (p4dg.53) e os pesos sdo oriundos da Figura 26 (pag.57).

(Peso; « Nota_IP;) + (Peso, « Nota_IP;) +. ...+ (Peso, « Nota_IP,)
IPM = | e e e e e e e (@Y)

Cada indicador tem uma nota a ele associada, no entanto os indicadores
principais, como j4 citado, recebem as suas notas por heranca e nunca diretamente. A nota
recebida por heranca, ou Nota do Indicador Principal (NIP) € resultante da média ponderada

das notas e pesos de seus indicadores subordinados (IS), conforme equagao 5.

(Peso; « Nota_IS;) + (Peso, « Nota_IS;) +. ...+ (Peso, « Nota_IS,)
NIP = | —ommm e )

onde: NIP é a Nota do Indicador Principal (IR ou IP) e IS; IS,, IS, sdo os respectivos

indicadores subordinados.

No item 4.2.3, através da Figura 21 (pag.51), foi apresentada uma estrutura de
dois indicadores principais contendo um indicador subordinado em comum. As equacdes 1, 2
e 3 anteriormente apresentadas sdo adequadas para o tratamento deste tipo de estrutura.

Um indicador subordinado que venha a participar de mais de uma estrutura sera
considerado nas equagdes tantas vezes quantas ligacdes existirem entre o(s) seu(s)
indicador(es) principal(is), ou seja, serdo considerados como indicadores subordinados
replicados.

Podera ocorrer, durante o periodo de avaliacdo que algum Indicador de Resultado

ndo tenha informagdes, em decorréncia, por exemplo, da auséncia do fornecimento no
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periodo. Neste caso, este indicador ndo terd Nota alguma e, portanto ndo influenciard no
célculo. Numa eventualidade de nenhum Indicador de Resultado conter alguma informagao
no periodo de avaliacdo, apenas o IPM terd influ€ncia na nota final.

A inexisténcia de fornecimento de itens pelo fornecedor, no periodo, ndo
significa que todos os indicadores de resultado serdo afetados ou considerados
indeterminados. Poderd ocorrer que a empresa perceba falhas de qualidade de itens
fornecidos em algum periodo anterior e apenas agora venha a registrar o demérito.

Os indicadores de processo devem obrigatoriamente possuir Notas no periodo de

avaliacdo. Isto for¢a uma andlise e revisdo dos dados do fornecedor pela equipe de avaliagao.

4.2.10 — Etapa 10: Determinacdo da Nota de Qualifica¢do Final (NQF) de um Fornecedor

A Nota de Qualificagdo Final (NQF) representa o resultado da avaliagao do
fornecedor. Sera obtida pelo somatério do Indice de Resultado Médio (IRM) e o do Indice de
Processo Médio (IPM). No entanto, uma média aritmética simples poderia ndo representar
um resultado apropriado ou mesmo correto para o NQF. Assim, sugere-se a aplicacdo de
pesos sobre os dois indices obtidos (IRM e IPM), determinando o NQF, através de uma
média ponderada, conforme equacdo 6. Estes pesos permitirdo determinar um NQF, com a
relevancia desejada sobre os indices médios obtidos. Por exemplo, pode-se determinar uma
importancia ou peso maior sobre o desempenho dos indicadores de resultado. Estes pesos
devem ser avaliados e eventualmente alterados pela equipe de avaliacdo, tornando-os
alinhados com a politica da organizacdo. Neste caso, para facilitar a atribui¢do dos pesos,

sugere-se que a soma dos dois pesos (em percentual) seja igual a 100.

(Peso; « IRM) + (Peso, « IRM)

NQF = e — ©6)
100

onde: Peso; + Peso, = 100
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4.2.11 — Etapa 11: Avaliacdo do resultado obtido

Para que o NQF tenha uma maior representatividade, é necessario traduzir como
esta nota serd considerada na qualificagdo de um fornecedor. Neste sentido, sugere-se criar
uma escala de classificacdo dos fornecedores em fungcao da NQF obtido. Esta classificagcao é
de livre formatacgao, através de faixas escolhidas pela equipe de avaliacdo. A classificacao

sugerida para aplicagdo do modelo proposto € apresentada no quadro da Figura 27.

. Classificacio do Tipo da
Faixa da NQF Fornec:dor Classl;fica(;ﬁo
Entre 9,00 a 10,00 Excelente A
Entre 8,00 a 8,99 Bom B
Entre 7,00 a 7,99 Regular C
Entre 0,00 a 6,99 Fraco D

Figura 27 - Classificacdo dos Fornecedores conforme seu NQF

A partir desta definicdo das faixas de NQF, serd possivel elaborar uma
classificacao dos fornecedores de A a D. Esta classificagao podera ser utilizada como uma
das informagdes para o estabelecimento ou implementacdo da politica da empresa cliente
com relac@o aos seus fornecedores, objetivando a melhoria do fornecimento, como aumento
das cotas de compras, ajustes no relacionamento, busca de novas parcerias ou até a
desqualificacdo de fornecedores.

Recomenda-se também que estes resultados sejam compartilhados com os
fornecedores avaliados. Para tanto, sugere-se a emissdao de uma Carta de Desempenho,
informando os indicadores utilizados na avaliacdo do desempenho e suas notas obtidas, além
no NQF final e a classificacdo obtida dentro do periodo da avaliacao.

O NQF passard a ser uma informacao de grande auxilio estratégico a empresa,
permitindo-a efetuar a¢des reguladoras sobre a situacdo dos fornecedores, contribuindo para
a melhoria de toda a cadeia de fornecimento da organizagdo.

Com o NQF obtido, pode-se definir alguns critérios de analise para tomadas de
acoes. Uma relacdo de itens classificados pelos niveis estratégicos (NE) em ordem
decrescente de importancia, ou seja, do NE4 ao NE;, associados aos seus fornecedores e
respectivos NQF, podera ser de grande utilidade na andlise. Sugere-se também efetuar uma

avaliagdo histdérica dos NQF’s obtidos, a partir de um grafico que represente a evolucdo das
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notas dentro de um periodo definido. Com procedimentos deste tipo, serd possivel priorizar

acoes sobre fornecedores de itens estrategicamente importantes.

4.3 — Consideracoes

Com os resultados obtidos nas avaliacdes periddicas, comparados as metas de
pontuacdo, serd possivel tomar medidas para o alcance ou fortalecimento da melhoria do
fornecimento, em busca de ganhos financeiros reais para as empresas.

Philip Crosby (2001) menciona que o alcance da qualidade se deve em grande
parte pelo cumprimento de requisitos e de correcdes de rumo a partir da prevengdo. Este
modelo proposto objetiva justamente isto, ou seja, contribuir de maneira pré-ativa com as
organizacdes, produzindo resultados a partir das avaliacdes que possam ser utilizados para
corre¢des de rumo, ajustando o nivel da qualidade no fornecimento junto aos fornecedores.

O presente modelo possui as caracteristicas necessdrias para ser aplicado num
sistema informatizado. Como pré-requisito para sua operacionalizagdo, € necessdria a
existéncia prévia dos cadastros de fornecedores e itens. A aplicagdo deste modelo num
sistema informatizado ndo exigirad grandes recursos computacionais, podendo ser processado

em equipamentos padrdes de mercado tipo PC, sob o sistema operacional WINDOWS.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Neste capitulo € apresentado um sistema informatizado construido a partir do
modelo proposto no Capitulo 4.

Os dados utilizados na aplicacdo sao ficticios, servindo exclusivamente para a
simulacdo de um processo de Avaliacdo do Desempenho dos Fornecedores. Estar-se-a
utilizando trés fornecedores de uma empresa hipotética CLIENTE-A, denominados como
FOREMBAL, FORQUIM, FORDIV, responsaveis pelo fornecimento de materiais de
embalagens, quimicos e materiais diversos, respectivamente.

As telas do sistema informatizado, apresentadas neste Capitulo, terdo seus campos
de preenchimento obrigatério em fundo azul e, os campos ndo obrigatérios para

preenchimento terdo fundo branco.

5.1 — Etapa 1: Escolha da Equipe de Avaliagio

A equipe de avalia¢do foi composta pelo gerente de compras e pelo seu responsavel
imediato das principais aquisicdes de itens considerados estratégicos, denominado como
coordenador de compras estratégicas. Estas pessoas firmaram seu comprometimento pela
busca da melhoria continua de sua cadeia de fornecimento, através da compreensdo

estratégica que este processo detém para a organizacgao.

5.2 — Etapa 2: Escolha da Equipe de Implementacio

Um dos componentes da equipe de avaliagdo, o coordenador de compras estratégicas
também participa da equipe de implementacdo, atuando como lider desta equipe. Além disso,
outros dois componentes ligados ao departamento de recebimento de materiais passam a
integrar a equipe para efetuarem os principais lancamentos de dados no sistema. Também
neste caso, houve firme propdsito pelos componentes desta equipe, pela importancia da

acuracidade dos dados a serem introduzidos neste sistema.
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5.3 — Etapa 3: Escolha dos Indicadores de Desempenho

Nesta etapa, € efetuada a escolha e o cadastramento dos indicadores, os quais sao
numerados seqiiencialmente, a cada novo indicador cadastrado. Esta numeragdo serve apenas
para identificar o indicador no sistema. Na Figura 28, € apresentada a tela para cadastramento
dos indicadores de Resultado e Processo. Os Indicadores de Resultado e Processo devem ser
cadastrados separadamente, clicando-se no respectivo folder. Como Indicadores de
Resultado, sdo apresentados os seguintes indicadores: 1 - Quantidade, 2 - Preco, 3 - Prazo e 4
— Qualidade.

E possivel efetuar o cadastramento de vdrios indicadores de Resultado e
Processo. No entanto, para que o sistema venha a reconhecer estes indicadores no
processamento, € necessario ativar o respectivo check box que se encontra ao lado esquerdo
do indicador. A ndo ativagdo do check box do indicador fard com que o sistema nao o
considere durante o processamento. Isto possibilita uma flexibilidade adicional para
eventuais andlises em recdlculo da NQF (Nota de Qualificacdo Final) e verificar o
comportamento da mesma com a auséncia de um ou mais indicadores, sem que haja a
necessidade de exclui-los definitivamente. Para este caso, foram escolhidos 4 Indicadores de

Resultado, devidamente selecionados no check box.

<* Manutencio da Tabela de Indicadores

KiY & PRODAT 2.00
iIndicadores de Resultado l Indicadores de Processo
Ind_Principal:| 4
Descricio  |Qualidade
Abreviatura: QLD
Indicador Subordinado
0
C-.‘-digc-| Descricdo do Indicador | Abrev |
O 0001 Quantidade aTD
O 0002 Prego FRE
O 0003 Prazo PRZ
O 0004 Qualidade GLD
Informe a abreviatura do indicador 20/0g/02

Figura 28- Cadastramento dos Indicadores de Resultado
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Na Figura 29, é apresentada a tela de cadastramento dos Indicadores de Processo.
Para este estudo, foram escolhidos 11 indicadores, sendo 7 indicadores principais e 4
indicadores subordinados. Por exemplo, o Indicador 5 - Qualidade do Relacionamento é o
Indicador Principal e tem como indicadores subordinados: 6 — Assisténcia Técnica, 7 -
Agilidade e 8 — Etica.

A ligacdo entre os indicadores principais e subordinados ocorre através do campo
Indicador Subordinado. Um indicador subordinado podera pertencer a mais de um indicador
principal, conforme exposto no item 4.2.3. Um indicador principal que contenha alguma
subordinagdo a ele vinculada nao poderd ser referenciado em outras estruturas como
subordinado. Estas combina¢des devem ser efetuadas com cautela, para nao dificultar o

processo de andlise.

<% Manutencgéo da Tabela de Indicadores E“ilgl

FIERIDEIE % PRO0A17 3.00

Indicadores de Resultado | Indicadores de Processo l

Cédigo: 5
Descricdo: |Qua|idade do Atendimanto
Abreviatura: |QATE
Indicador Subordinado
8 Etica
Cadigo | Deszcricdo do Indicador | Bbrey |
0005 Qualidade do Atendimento GATE
0006 »> Aszzizténcia Técnica ATEC
000y x> Agilidade AGIL
o0 »» Etica ETIC
0003 Logistica LOG
0010 Sisterma Ambisntal SArB
0011 Siztema da Qualidade SOLA
Informe o cadigo do Indicador Subordinado. F9 - Z00M, 30/10/02

Figura 29- Tela de cadastramento dos Indicadores de Processo
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5.4 — Etapa 4: Definicao dos Relacionamentos dos Indicadores versus Fornecedores

Na Figura 30, é apresentada a tela que permite relacionar o Indicador ao(s)
fornecedor(es) que realmente devem ser considerados no calculo da andlise de desempenho.
Neste caso, fornecedores nao constantes na lista para o referido indicador serdao
desconsiderados do célculo. Apenas os fornecedores FORDIV e FORQUIM serao

considerados para o calculo de desempenho do indicador de processo Sistema Ambiental.

<7 Tabela de Relacionamento Indicador versus Fornecedor

Elﬂl MLI PROOB1T 3.00

Codigo do Indicador: |11 Sistema Ambiental

Considerar o Indicador APEMAS para estes fornecedores:

Cadiga | Mome do Formecedaor |

502-5 ForQUIM
166 ForDlv

<<Adicionar na Lista |

==Remover da Lista |

30/10/02

Figura 30- Tabela de Relacionamento do Indicador versus Fornecedor(es)

5.5 — Etapa 5: Definiciao da Escala de Notas de Desempenho para os Indicadores

Conforme descrito na Etapa 5 do Modelo Proposto (pag.52), o cadastramento da
escala de Notas para cada indicador determina o desempenho a ser atribuido ao indicador e o

respectivo significado.
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Cada indicador definido pode ser associado a uma escala de valores livremente
escolhida, que € cadastrada pela tabela Escala de Notas dos Indicadores apresentada na
Figura 31, conforme os indicadores definidos na Etapa 3.

A escala de Notas é definida pela ativacdo do Selection Box, conforme a nota

desejada.

M Fscala de Notas dos Indicadores

EE E PROOCAT 3.00

Cédigo do Indicador: [T 1 [&] QUANTIDADE

Mota— - Valores Referenciais 1 Tipo Descrigdo da Informag3o
v [10 200 a| 300 |||% ~| | |Variaco entre -2% e +3%

|

BN a |

r e || al Il

v IT | -5.00 a | +5.00 |% j |"u-'aria|;§n entre +/-5%

miCR N I | =

r s ] a =
| |
| |
|
|
|

w3 ]

v (3 +10.00 ||[%6 =] ||Variacdo entre +/-10%
m a =
i a | |yl

v IT -99.999.99 a i+BEI.EJQEI.EJEI I% j |"u"aria|;§n superior a +/-10%

05/02/02

Figura 31 - Escala de Notas do Indicador de Resultado Quantidade

Nas figuras 32 a 34, s@o apresentadas as escalas de Notas para os demais

indicadores de resultado: Preco, Prazo e Qualidade.



M Escala de Notas dos Indicadores E@@

EE E PROOC1T 3.00
Codigo do Indicador: 2 PRECO

Mota—  Yalores Referenciais 1 Tipo- -Descricao da Informacao
¥ [10 ||[-99.999.99 a|  +0.00 | [%

o
v [
m [
v 6 +6.00 a| +1000 | [%

|
|
|
|
r[s ||[[[ +0o00al |
|
|
|
|
|

4

|F're;c| page < ou = ao target price

+0.00 a ] +3.00 l% |F'regc| pago até +3% do target price

|F're;c| pago ate +5% do target price

|F're;c| pago até +10% do target price

!

|F're;c| pago ate +15% do target price

|

|F're;c| pago até +20% do target price

|F're;c| pago = +20% do target price

s300a] +600 ||[%

¥4 ||| +wo00a]| +1500 | |%
M
v [2
A

V|0

+1500 a| +2000 | [%

Ll Ll LelLelle | LelLe Lol Le] L]

+20.00 a [+99.999.99 | |2

20/03/02

Figura 32 - Escala de Notas do Indicador de Resultado Pre¢o

M Escala de Notas dos Indicadores |Z”E|El

EE E PROOCAT 3.00
Cédigo do Indicador: [ 3| [&] PRAZO

Mota | Valores Referenciais 1 Tipo- -Descricdo da Informacgio

v Iﬁ +0.00 a | +0.00 1Dia j |Entrega no prazo

L iisd a | I

v F -2.00 a | +2.00 1Dia J |Entrega com até +/- 2 dias de divergéncia

|

|

|

||

— 6 |||
r[s |[[T +000a] |

|

|

|

|

|

7 4
m
|
R
7 [0

|
|
!
|Entrega com até +/- 3 dias de divergéncia
|
!
|

Led Lo f Ll Lol e LefLe (L fLs

-99.999 99 a J+EIEI.999.EIEI |Dia |Entrega superior a +/-3 dias de divergéncia

20/09/02

Figura 33 - Escala de Notas do Indicador de Resultado Prazo
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M Escala de Notas dos Indicadores

EE E PROOCTT 3.00
Codigo do Indicador: 4 Qualidade

MNota—  Yalores Referenciais 1 Tipo Descrigdo da Informacao

v 10
- [5

+9.00 a | +10.00 |Va|nrj |Em confarmidade
4 | =]l

+7.00 a | +59.00 |Va|nrj |N§|:| conformidade de baixa severidade
a | | =l
a | | =l

|
|
|
|
|
v ’_5 | +5.00 a | +7.00 |‘U'a|nrj |N§n confarmidade de méedia severidade
|
|
|
|
|

& G
al | =l
al R
| I

+0.00 a | +5.00 |‘|.r'alurj |N§D conformidade de alta severidade

00/00/00

Figura 34 - Escala de Notas do Indicador de Resultado Qualidade

Nas figuras 35 a 40, sdo apresentadas as escalas de Notas para os indicadores de
Processo; Assisténcia Técnica, Agilidade, Etica, Logistica, Sistema Ambiental e Sistema da

Qualidade, respectivamente.

O indicador Qualidade de Atendimento ndo consta desta listagem, pois a ele ndo
serd atribuido diretamente uma Nota, mas sim, a mesma ¢ resultante da média ponderada das
notas obtidas pelos indicadores a ele subordinados, quais sejam: Assisténcia Técnica,

Agilidade e Etica.



M Fscala de Notas dos Indicadores |:||E| El

EB E PROOCAT 3.00

Cddigo do Indicador: [ Assisténcia Técnica

~Mota— -Valores Referenciais 1 Tipo Descricido da Informacgio
v m +9.00 a | +10.00 |‘Ja|ur_'J |Exce|ente

|
o T 2| | =l
¥[8 | [ +o00al <900 | |valor ~| [Boa
)] a | | =l
- [ || 0w s |l
¥ |5 ||  +so00al <800 ||valor =||||Regular

| .

I

|

|

|

& a | A
w7 a | | =l
o a| | =l
LN | I

Mo +000 a|  +5.00 |||valor =] |[Ruim

los/oejoz

Figura 35 - Escala de Notas do Indicador de Processo Assisténcia Técnica

M Escala de Notas dos Indicadores |Z| |E| f'5__<|

EE E PROOCTT 3.00
Codigo do Indicador: T Agilidade

Mota—  Valores Referenciais 1 Tipo- -Descricido da Informacio

v [0
sy
m|

+9.00 a| +1000 || |valer ~|||[Gtima
a | EZ 1]
a | | |l

w | a | |

v |6 +600 a|  +900 | |valor

|
|
|
|
|
r[s || +0o00a] |
| _
|
|
|
|

| KN

Razoavel

m ]
m
o
LY
[0

Yalor Fuim

|

=i

=
T
|
a| | =)
||
+000 a|  +6.00 ||| =[]

los/09/02

Figura 36 - Escala de Notas do Indicador de Processo Agilidade
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M Fscala de Notas dos Indicadores |Z”E|P5__(|

EE E PROOCAT 3.00

Cédigo do Indicador: [ 8| [&] Eficacia

Mota—  Valores Referenciais 1 Tipo- -Descricdo da Informacio

v [0
Ay
Ll

+9.00 a| +10.00 || [valor v |[Otima

a | | ||

| |
rd ’T _ +7.00 a | +9.00 I'U'alnrj IRazoavel
6 || 2 I
rls || +0wal |
- @ || |
-7 || |
rlz ||+ al |

| | I

LYl

¥ lo ||| +000a| +7.00

Valor Ruim

E
E
E
[4
E
=
[

T

Figura 37 - Escala de Notas do Indicador de Processo Etica

M Fscala de Notas dos Indicadores |Z”E|P5__(|

EE E PROOC1T 3.00
Céadigo do Indicador: q Laogistica

Nota —  Valores Referenciais 1 Tipo- -Descricdo da Informacgio

¥ [10 +900 a| +1000 || [valor v |[Otima

|

A ERR o | |l
| .
|

m a| | =l
|7 || +700 a|  +9.00 | |valor ~||||Boa
el a | I
s || +000a] | |l
(4 ||| 00 a | T

A ER +500 a | +7.00 I‘i.r'alurj Razoavel
r2 || +wal | =yl
AR 0 a| | ]l

v ’T | +0.00 EJ +5.00 |Va|nrj Ruim

los/oa/02

Figura 38 - Escala de Notas do Indicador de Processo Logistica
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M Escala de Notas dos Indicadores

EE E PROOCTY 3.00

Cddigo do Indicador: | 10 Sistema Ambiental

MNota —  Valores Referenciais 1 Tipo- -Descricdo da Informacio

v 1o
r e
v 7

+9.00 a | +10.00 |‘U'a|nrj |Sistema Ambiental implantada.
] | =l
+5.00 a | +9.00 |Va|nrj |Sistema Ambiental em implantacdo.
B 00 a | | =l
[ a | =yl

|
|
|
|
|
[v ’? | +500 a | +8.00 |‘U'a|nrj |Sistema Ambiental em estudo.
|
|
|
|
|

| a| [
i a | [ ||l
] a| | |l
R a| [ ||l

v ’T +0.00 a I +5.00 |‘U‘a|urj |Inexisténcia do Sistema Ambiental.

|30/10/02

Figura 39 - Escala de Notas do Indicador de Processo Sistema Ambiental

M Escala de Notas dos Indicadores Z |E|E|

EE E PROOCAT 3.00

Cdodigo do Indicador: | 14 Sistema da Qualidade

MNota—  Yalores Referenciais 1 Tipo- -Descrigdo da Informacio
v W +9.00 a | +10.00 |Va|nrj |Sistema da Qualidade implantada.

L ) | =yl
+7.00 a | +59.00 |Va|nrj |Sistema da Qualidade em implantacdo.

00 a | | =l

a | | =l

|
|
|
|
|
¥ | 5 | +5.00 a | +7.00 |‘U'a|nrj |Sistema da Qualidade em estudo.
|
|
|
|
|

& G
al | =l
al R
| | =yl

+0.00 a ] +5.00 |‘|.r'alurj ||nexisténcia do Sistema da Qualidade.

20

|30/10/02

Figura 40 - Escala de Notas do Indicador de Processo Sistema da Qualidade
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5.6 — Etapa 6: Formacao da Lista de Precos — Target Price

A Lista de Precos tem seu objetivo principal de fornecer os precos objetivos

(target price), que por sua vez serdo utilizados para a pontua¢do do fornecedor através do

Indicador de Resultado Preco.

Primeiramente € necessario o cadastramento da Lista de Precos. Na Figura 41, é

apresentada uma relacdo de itens de matéria-prima, formando uma lista de precos objetivos.

Cddigo Descricio do item UM %;J?:tiliglgg; Fornecedor
SP23 SACO PLASTICO PEBD 27 x 60 x 0,05 PC 0,0150
SP50 SACO PLASTICO PEBD 60 x 80 x 0,05 PC 0,0500
SP24 SACO PLASTICO PEBD 46 x 65 x 0,05 PC 0,0390 FOREMBAL
EP01 ENVELOPE PLASTICO 1620 x 1300 x 0,018 | PC 1,9000
SERIG001 SERVICO DE SERIGRAFIA PC 0,0500
SAN001001 SAN LURAN 358 Natural — 31014 KG 2,8000
ABS002004 ABS TERLURAN GP35 - NATURAL KG 2,9000 FORDIV
ABS001001 ABS TERLURAN GP22 - NATURAL KG 3,1500
SB006001 POLIESTIRENO ALTO IMPACTO KG 1,7100
MASTER001003 | MASTER CINZA NEBLINA KG 5,0000
MASTER001015 | MASTER BATCH BRANCO EUROWHITE KG 2,4100
MASTER001016 | MASTER BATCH BEGE MEDIO KG 4,7000 FORQUIM
MASTER001021 | MASTER PARA PS.CRISTAL — FUME KG 2,5500
MASTER001014 | MASTER BATCH CINZA BALTICO KG 3.5000

Figura 41 - Lista de Precos Objetivos

Na Figura 42, € apresentada a tela para o cadastramento da lista de precos

objetivo dos itens. Os campos em fundo branco, neste caso, ndo possuem influéncia para o

processo de avaliacdo dos fornecedores, contribuindo apenas para melhor gerenciamento dos

precos por parte do comprador.

<* Formagao da Lista de Pregos

EB E PRODK1T 3.00

Cadige do Material: ABS001001 ABS TERLURAN GP22 - MATURAL
Cddige do Fomecedor: 2 FORDIV
Preco Objetivo: 3.1500

Cligue aqui para gravar o registra. 00,0000

Figura 42 - Tela de Cadastramento da Lista de Precos Objetivos
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Na tela apresentada na Figura 42, os campos a serem preenchidos sdo:

- Codigo do Material: neste campo deve-se preencher com o cédigo mostrado na primeira
coluna do quadro mostrado na Figura 43. O cadastro de materiais estd previamente
cadastrado no sistema ERP da organizacdo e sua leitura é efetuada diretamente através da
tecnologia ODBC (Object Data Base Connectivity).

- Codigo do Fornecedor: para cada fornecedor, sugere-se alocar um c6digo numérico visando
sua localiza¢do no sistema, servindo como numero de registro para 0 mesmo. O cadastro de
fornecedores estd previamente cadastrado no sistema ERP da organizacdo e sua leitura é
efetuada diretamente através da tecnologia ODBC (Object Data Base Connectivity).

- Preco Objetivo: neste campo deve ser informado o preco objetivo a ser atingido para a

aquisi¢do do respectivo material junto ao seu fornecedor.

5.7 — Etapa 7: Definicao da Classificacio dos Niveis Estratégicos dos Itens

Nesta etapa, obtém-se os itens a serem classificados em termos estratégicos,
baseado na matriz de Kraljic, conforme apresentado na Etapa 7 do modelo proposto (pag.55).
Esta classificagdo determina o nivel de importancia e atengdo da organizacdo para com o
item, além de definir o tipo de relacionamento futuro necessario a ser adotado junto aos
fornecedores para a garantia do fornecimento. Esta classificacdo € cadastrada no sistema,

conforme modelo de tela apresentada na Figura 43.

< Classificacdo do itens conforme seu nivel estratégico

EE E PROOD1T 3.00

Codigo do ltem”  [MASTER001014

Nivel Estratégico: |3-Mu|ta Disponibilidade e Muita Importancia - j

Cadigo | Descricdo do ltem | LIk ‘ Mivel Estratéagico

5P23 SACO PLASTICO PEBD 27 = 60 % 0.05 PC  MET - Muita Disponibiidade & Pouca Importancia
SPE0 SACO PLASTICO PEBD B0 » 80 x 0,05 PC  MET -Muita Disponibilidade e Pouca Importancia
SP24 SACO PLASTICO PEBD 46 = 65 « 0,05 PC  MET - Muita Disponibiidade & Pouca Impaortancia
EPOT ENVELOPE PLASTICO 1620 » 1300 % 0,078 PC  MEZ - Pouca Disponibiidade & Pouca Importancia
SERIGOOT SERVICO DE SERIGRAFIA PC  ME3 - Muita Disponibilidade e Muita Importancia
SamMoo oo SAM LURAMN 358 Matural - 31014 KG  ME3 - Muita Disponibiidade e Muita Importancia
ABS002004 ABS TERLURAN GP35 - NATURAL KG  ME4-Pouca Disponibiidade e Muita Importancia
ABS001001 ABS TERLURAN GPZ2 - MATURAL KG  ME4 - Pouca Disponbiidade e Muita Importancia
SBOOEOM POLIESTIREMO ALTO IMPACTO KG  ME4 - Pouca Disponibiidade e Muita Importancia
MASTERDOT003 MaSTER CINZ4 MEBLINA, KG  ME4-Pouca Disponibiidade e Muita Importancia
MASTEROOTONG MASTER BATCH BRANCO EURDWHITE KG  ME4 - Pouca Disponibiidade e Muita Impaortancia
MASTERDOTONE M&ASTER BATCH BEGE MEDID kG ME4-Pouca Disponibiidade e Muita Importancia
MASTEROOTD21 MaSTER PaRA PS.CRISTAL - FUME KG  ME4-Pouca Disponibiidade & Muita Importancia
MASTEROOTOM 4 MASTER BATCH CINZA BALTICO KG  MEZ-Muita Disponibilidade e Muita Importancia

10/06/02

Figura 43 - Classificacdo dos itens quanto seu nivel estratégico
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Conforme exposto no tépico 4.2.7 (pag.55), os itens classificados conforme seu
nivel estratégico, poderao participar de um critério diferenciado no calculo da nota, ou seja, o
nivel estratégico permite a defini¢do dos pesos dos indicadores. Ndao € necessdrio o
cadastramento dos itens sem importincia estratégica. Neste caso, ndo havera qualquer

influéncia adicional (peso) sobre estes itens quanto ao calculo da nota.

5.8 — Etapa 8: Definicao dos Pesos dos Indicadores

A definicdo dos pesos permite obter um tratamento diferenciado do indice de
desempenho dos indicadores de resultado e processo. Para indicadores de resultado, os pesos
sdo definidos de 2 maneiras: cadastramento dos pesos gerais dos indicadores de resultado e
pelo cruzamento dos indicadores com seus respectivos niveis estratégicos. O cadastramento
dos pesos gerais para Indicadores de Resultado, € exemplificado na tela apresentada na
Figura 44. Neste caso, a equipe de avaliacdo decidiu que o peso a ser atribuido a cada
indicador seria o0 mesmo. Como a soma dos pesos deve ser igual a 100, o peso de cada

indicador ficou igual a 25.

<? Cadastramento dos Pesos dos Indicadores (Geral) B|§|@

B PROOF1T 3.00
i Indicadores de Resultado ] Indicadores de Processo |
Peso: | 25
Cadigo | Descricdo do Indicador | Abrey | Fezo |
0007 Quantidade Q7D 25
0002 Preco FRE 25
0003 Prazo FRZ 25
0004 Qualidade QLD 25
Informe o peso desejado. 17/0g/z2

Figura 44 - Cadastramento dos pesos dos Indicadores de Resultado (Geral)
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Para itens que necessitem uma administracdo mais criteriosa, justamente pela sua
importancia estratégica na organizagdo, deve-se efetuar o relacionamento destes itens com o
seu respectivo nivel estratégico, conforme visto no item 4.2.7.

O cadastramento desta matriz de relacionamento € exemplificado na tela apresentada

na Figura 45.
<2 Pesos dos Indicadores de Resultado conforme seu Nivel Estratégico EJ|§|E|
!_l.; PRODE1T 3.00
Pesos
ME1 MEZ ME3 MNE4 Total
50 | |Jto | o | [0 || s |[ 100
Cédigo | Descrigin do Indicador | abrev | ME1| ME2| ME3| ME4]
0001 Quantidade LTD 25 10 45 20
0002 Frego FRE 30 a0 20 20
0003 Prazo FRZ 30 10 40 20
0004 Qualidade QLD 30 20 30 20
Informe o peso desejado. 17/09/02

Figura 45 - Cadastramento dos pesos dos Indicadores de Resultado versus seu Nivel

Estratégico

Os indicadores de processo ndo possuem relacionamento com os itens fornecidos,
mas estdo diretamente ligados ao relacionamento junto ao fornecimento. Portanto, conforme
citado no item 4.2.8, para se determinar os pesos de cada indicador, deve-se analisar a
importancia relativa de cada indicador individualmente para a organizacao cliente.

Também neste caso, a equipe de avaliagdo decidiu sobre a formacdo dos pesos que devem
incidir sobre cada indicador. A somatdria total dos pesos de cada indicador deve
corresponder a 100%. Esta consisténcia € efetuada automaticamente pela aplicagdo,
conforme o campo “total” apresentado anteriormente na Figura 45.

Na Figura 46, é apresentada a tela de cadastramento dos pesos gerais para os

indicadores de processo, que servird de referéncia para todos os fornecedores, ou seja, todos
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os fornecedores participardo da mesma politica definida pela organizacdo. Se um indicador
tiver subordinacgao, este indicador nao receberd peso diretamente. O seu peso serd a somatdria
dos pesos de seus indicadores subordinados. O indicador principal receberd a nota por
heranca dos seus indicadores subordinados, através do célculo da média ponderada das notas
com relagdo aos pesos de seus indicadores subordinados, obtendo assim os indices de
desempenho médio, conforme exposto no item 4.2.9 (pag.57).

Na tela do programa para cadastramento dos pesos, apresentada na Figura 46,
aparece o indicador principal Qualidade do Atendimento, com seus respectivos indicadores
subordinados, enquanto que os demais indicadores de processo: Logistica, Sistema
Ambiental, e Sistema da Qualidade ndo tiveram indicadores subordinados definidos,

conforme visto na Figura 29 (pag.64).

<? Cadastramento dos Pesos dos Indicadores (Geral) EJ|E|FE|
PROOF17 3.00
Indicadores de Resultado i Indicadores de Processo ]
Peso: | 10
Cadigo | Descricdo do |ndicadar | Abrey | Feso |
0005 Qualidade do Atendimento [ATE G0
Q006 »» Agsigténcia Téchica ATEC 20
0007 »» Agilidade AGIL 20
o008 » Etica ETIC 20
0003 Logistica LOG 10
00 Siztema Ambiental SakB 10
0011 Siztema da Qualidade SOUA 20
Informe o peso do indicador 30/10/02

Figura 46 - Cadastramento dos pesos dos Indicadores de Processo (Politica Geral)

Na presente aplicacdo, foi definida a politica do foco para os indicadores de

processo sobre o indicador Qualidade do Atendimento, cujo peso deste indicador e qualquer
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outro indicador principal, serd a somatdria dos pesos dos seus indicadores subordinados, uma
vez que para os indicadores principais ndo se efetua introducdo de valores. Conforme ja
exposto, a nota do indicador principal serd obtida por heranca a partir da média ponderada

das notas de seus indicadores subordinados pelos seus respectivos pesos.

Os pesos adotados para os indicadores de processo apresentados anteriormente na
Figura 46 servirdo, em primeiro momento, para a avaliacdo de todos os fornecedores,
refletindo uma politica geral da organizacdo, quanto a importancia relativa de cada indicador

pelo respectivo peso aplicado.

Se houver a necessidade de avaliagdo de determinado fornecedor com politica em
outro foco, serd possivel efetud-la a partir de um relacionamento do fornecedor em questdao
com o0s pesos desejados para seus indicadores de processo. Por exemplo, fornecedores de
produtos quimicos necessitam de avaliacdo mais rigorosa no aspecto ambiental. Com isso,
serd possivel adequar a politica da Avaliagdo do Desempenho dos Fornecedores de uma
forma mais abrangente e precisa. Na Figura 47, é apresentada uma tela que permite uma
construgdo especial do relacionamento do fornecedor versus indicadores de processo e seus
pesos.

Fornecedores nao relacionados através desta tela (Figura 47) terdo sua politica de

avaliacdo definida conforme os pesos gerais anteriormente apresentados.

O fornecedor FORQUIM tera, em nosso estudo, um foco maior no indicador
Sistema Ambiental, conforme Figura 47. Os demais fornecedores, FORDIV e FOREMBAL
permanecerdo sob o foco Qualidade do Atendimento, conforme a politica geral anteriormente

apresentada (ver Figura 46 pag.76).
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<* Cadastramento especial dos pesos dos Indicadores de Processo D|§|§|

B[] (1] (=] 2] i PRO0GA7 3.00
Fornecedor: 3 ForQUIM
Peso: lﬁ
I:lfudigcul Cescrgio do Indicador | Ahbrey | Feso |
00005 Qualidade do Atendimento QATE 30
00006 »» Agzizténcia Téchica ATEC 05
00007 »» Agldade AGIL 10
00002 > Etica ETIC 15
00003 Logistica LOG 0
00010 Sigterna Ambiental SaMB 5O
00011 Sigtema da Qualidade SQUs 20
Clique aqui para consultar praximo registro., 30/10/02

Figura 47 - Cadastramento especial dos Pesos dos Indicadores de Processo por

Fornecedor

O Indicador Qualidade do Atendimento tem seu peso definido a partir dos
indicadores a ele subordinados. O peso 30 do indicador de processo Qualidade do

Atendimento € o resultado da somatdria dos pesos de seus indicadores subordinados.

5.9 — Etapa 9: Calculo dos indices de Desempenho Médio

Com os dados parametrizados até este ponto, pode-se agora receber os valores de
cada indicador para ento calcular os Indices de Desempenho Médio.

Na Figura 48, € apresentada a tela de entrada de dados dos valores dos indicadores
de resultado. O programa apresenta automaticamente os indicadores definidos, restando
apenas informar os respectivos valores conforme a ocorréncia. Cada Nota Fiscal do

recebimento de itens gera uma ocorréncia no sistema.
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-<) Entrada de valores dos Indicadores E||§|E|
Periodo da Avaliacda: |[]1.-’[]8.-’[]2 a |31.-’[]8.-’[]2 Data da ocorréncia: |20/08/02

Fornecedor: 3 ForQuim

:Indicadores de Hesultado l Indicadores de Processo |

Mota Fiscal: 343567
ltem- IMASTER001015 ] MASTER BATCH BRANCO EUROWHITE
Indicadores Descricdo do Valor Walores referenciais Walor
|Quantidade \Variagéo entre +/-5% B (i 500 a| 4500 % || +4.30
IPreco |Até+5% do targst price j | +3,00 a | +5.00 [ % || +3.20
|Prazo |Entregacom até +/-2 dias dedivergéfj | -2.00 a | +2,00 |DiES | +1.00
|Qualidade |Em conformidade L] | +10,00 a | +10,00 |Va|0r | +10.00
| | S [ ome [ ww | ||
| | ~||| +000a|  +000 | |
| | ~||| +000a|  +000 | |
| | ~||| +000a|  +000 | |
| | ~|||  +000a|  +000 | |
| | ~||| +000a|  +000 | |

Ajuda sobre o programa. 06,0902

Figura 48 - Lancamento dos Valores dos Indicadores de Resultado

Na tela apresentada na Figura 48, sdo recebidos os campos com fundo em azul
(obrigatérios) e os respectivos campos de valores a serem introduzidos, em fundo amarelo.
Os demais campos sdo apresentados automaticamente pela aplicacdo, ou seja, ndo possuem

valores a serem introduzidos.

Os valores referenciais sdo apresentados automaticamente de acordo com a
escolha do campo Descri¢do do Valor, com o objetivo de facilitar e orientar a introdugdo dos

valores. Além disso, os valores informados ndo podem estar fora da faixa referencial.

Quando os Valores Referenciais Inicial e Final forem iguais, o sistema fornecera
automaticamente o conteido do campo Valor, ndo sendo necessdrio introduzi-lo. Estes

lancamentos devem ser efetuados a cada entrada de nota fiscal.
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Para organizacdes com baixos volumes de entrada, este procedimento € satisfatorio

e ndo representa um acréscimo significativo das atividades.

OrganizagOes onde a quantidade de entrada de notas fiscais € alto, este processo de
insercdo manual dos valores de indicadores de resultado torna-se trabalhoso. Neste caso, o
sistema proposto possui uma “porta” de entrada de dados para importacdo automética dos

valores anteriormente digitados no sistema informatizado de suprimentos da organizacao.

A importacdo de dados agiliza o processo de alimentacdo do sistema, reduzindo
significativamente a necessidade de inser¢do de dados manualmente. Aplica-se a importacao
de dados especialmente para os Indicadores de Resultado Quantidade e Prazo, que podem ser
obtidos pela comparacdo do Pedido de Compras versus Nota Fiscal de Entrada de

Mercadorias.

O indicador de resultado Preco tem seus valores comparados com a tabela de
precos objetivos. Para o indicador de resultado Qualidade, é recomendavel a criacdo de um
registro das RNC (Registro de Nao Conformidades) vinculado ao procedimento de inspe¢ao
de materiais. Se este procedimento estiver informatizado no ERP da organizacao, os valores
poderdo ser importados, caso contrario, € necessdria a atualizacdo desta informagdo a cada

inspe¢do efetuada.

A partir dos valores langados, conforme apresentado anteriormente na Figura 48,
obtém-se as notas iniciais de cada indicador pela compara¢do do valor introduzido com a

faixa referencial definida, conforme apresentado no topico 5.4 (pag.65).

A nota final deste lancamento somente se dard a partir da aplicacdo dos respectivos
pesos associados ao nivel estratégico do item, conforme apresentado a seguir, nas figuras 49

asl.
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Item: SP23 — SACO PLASTICO PEBD 27x60x0,05

Nivel Estratégico: NE, — Muita Disponibilidade e Pouca Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +7,00 3,00 10
Preco +6,50 6,00 40
Prazo +3,00 4,00 20
Qualidade 5,00 5,00 30
Item: SP50 — SACO PLASTICO PEBD 60x80x0,05
Nivel Estratégico: NE, — Muita Disponibilidade e Pouca Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +4,50 7,00 10
Preco +3,40 8,00 40
Prazo +0,00 10,00 20
Qualidade 5,00 5,00 30
Item: SP24 — SACO PLASTICO PEBD 45x65x0,05
Nivel Estratégico: NE, — Muita Disponibilidade e Pouca Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +3,50 7,00 10
Preco -4,50 8,00 40
Prazo -1,00 8,00 20
Qualidade 8,00 8,00 30
Item: EP01 — ENVELOPE PLASTICO 1620x1300x0,018
Nivel Estratégico: NE, — Pouca Disponibilidade e Pouca Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +3,00 10,00 20
Preco +5,50 6,00 40
Prazo +0,00 10,00 20
Qualidade 8,00 8,00 20

Figura 49 - Notas para os Indicadores de Resultado — Fornecedor FOREMBAL

. Média
Indicador de Resultado Ponderada
Quantidade 7,40
Preco 7,00
Prazo 8,00
Qualidade 6,36

Figura 49a - Indice Desempenho Médio por Indicador de Resultado - FOREMBAL

Aplicando-se a expressdo 3, apresentada no topico 4.2.9 (pag.57), para o calculo

do IRM, obtém-se: IRM = 7,07
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Item: SAN001001 — SAN LURAN 358 Natural — 31014

Nivel Estratégico: NE, — Muita Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +3,20 7,00 10
Preco +5,00 8,00 30
Prazo -1,00 8,00 30
Qualidade 5,00 5,00 30
Item: ABS002004 — ABS TERLURAN GP35 - NATURAL
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade -4,00 7,00 30
Preco +5,50 6,00 10
Prazo +2,00 8,00 20
Qualidade 5,00 5,00 40
Item: ABS001001 - ABS TERLURAN GP22 - NATURAL
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +5,50 3,00 30
Preco +4,00 8,00 10
Prazo +0,00 10,00 20
Qualidade 8,00 8,00 40
Item: SB006001 — POLIESTIRENO ALTO IMPACTO
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +0,00 10,00 30
Preco +6,00 6,00 10
Prazo +0,00 8,00 20
Qualidade 8,00 8,00 40

Figura 50 - Notas para os Indicadores de Resultado — Fornecedor FORDIV

Figura 50a — Indice de Desempenho Médio por Indicador de Resultado — Fornecedor:

Aplicando-se a expressdo 3, apresentada no tépico 4.2.9 (pdg.57), para o célculo

. Média
Indicador de Resultado Ponderada
Quantidade 6,70
Preco 7,33
Prazo 8,44
Qualidade 6,60

FORDIV

do IRM, obtém-se: IRM = 7,15.
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Item: Master(001015 - MASTER BATCH BRANCO EUROWHITE

Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +4,30 7,00 30
Preco +3,20 8,00 10
Prazo -1,00 8,00 20
Qualidade +10,00 10,00 40
Item: SAN001001 — SAN LURAN 358 Natural — 31014
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +4,00 7,00 10
Preco +4,00 8,00 30
Prazo +0,00 10,00 30
Qualidade 8,00 8,00 30
Item: ABS002004 — ABS TERLURAN GP35 - NATURAL
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +4,00 7,00 30
Preco +3,00 9,00 10
Prazo +0,00 10,00 20
Qualidade 10,00 10,00 40
Item: ABS001001 - ABS TERLURAN GP22 - NATURAL
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +0,00 10,00 30
Preco +2,50 9,00 10
Prazo +0,00 10,00 20
Qualidade 5,00 5,00 40
Item: SB006001 — POLIESTIRENO ALTO IMPACTO
Nivel Estratégico: NE; — Pouca Disponibilidade e Muita Importincia

Indicadores Valor Informado Nota Inicial Peso
Quantidade +3,00 7,00 30
Preco +4,70 8,00 10
Prazo +1,00 8,00 20
Qualidade 8,00 8,00 40

Figura 51 - Notas para os Indicadores de Resultado — Fornecedor FORQUIM

Figura 51a — Indice de Desempenho Médio por Indicador de Resultado — Fornecedor:

Aplicando-se a expressdo 3, apresentada no topico 4.2.9 (pag.57), para o calculo

Indicador de Resultado Média
Quantidade 7,69
Preco 8,28
Prazo 9,27
Qualidade 8,21

FORQUIM

do IRM, obtém-se: IRM = 8,32.
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Na Figura 52, é apresentada uma relacao dos fornecedores com os respectivos

indices médios de desempenho para os Indicadores de Resultado.

Fornecedor |Quantidade| Preco Prazo |Qualidade| IRM
FOREMBAL 7,40 7,00 8,00 6,36 7,07
FORDIV 6,70 7,33 8,44 6,60 7,15
FORQUIM 7,69 8,28 9,27 8,21 8,32

Figura 52 - Indices Médios de Desempenho para Indicadores de Resultado

Na Figura 53, sdo apresentados os langcamentos dos valores para os indicadores de

Processo.

< Entrada de valores dos Indicadores

EII Iz FRODH1T 3.00 |
Perindo da Avaliac8o: |U1.FUE.FU2 a |31.F08.FU2 Data da ocarréncia: Im
Fornecedor: 3 ForQuim
Indicadores de Resultado {Indicadores de Processo |
Documento: IW
Indicadores Descricdo do Valor Walores referenciais Walor
\Assisténcia Técnica  |Excelente ~||| +800a| 4900 [valor || 49,00
Agilidade Razodvel ~||| +6.00a|  +9.00 [Valor |[  +8,00
[Etica Razodvel ||| +7T00a|  +9.00 [valor || +B.00
[Lagistica Boa <[ +700a] <900 [valor || +8.00
|Sistema Ambiental |Sistema Armbiental em estudo LJ | +5.00 a | +8.00 |‘u’a|0r | +5.00
|Sistema da Qualidade |Sistema da Qualidade Implantada j | +9,00 a | +10.00 |VE|DF | +10,00
| | ~||| +000a| <000 | |
| | ~||| +000a| 4000 |
| | <[] +000a| <000 | |
| | ||| +000a| <000 |
30/10/02

Figura 53 - Lancamento dos Valores dos Indicadores de Processo

Estes valores devem ser preenchidos obrigatoriamente apenas uma vez dentro do
periodo de avaliacio.

O Campo Documento, informado na tela, serve para registrar algum formulério de
avaliacdo utilizado para a obtencdo dos valores. Se um determinado indicador ndo for

aplicdvel ao fornecedor avaliado, deverd ser escolhida a opc¢do Indeterminado ou Ndo
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Aplicavel no campo Descri¢do do Valor. Neste caso, o valor a ser informado serd
simbolicamente 999.999,99, significando uma indeterminacdo e também ndo serd
considerado para efeito de média da nota. Isto foi inserido no sistema para evitar distorgoes
de média quando determinados indicadores nio sdo aplicdveis para andlise em determinados
fornecedores. Exemplo: Fornecedores de servicos podem estar isentos da andlise quanto ao
indicador Sistema Ambiental. Conforme visto no tépico 5.6, alguns indicadores podem ser
vinculados a apenas determinados fornecedores. Neste caso, o campo de entrada de valores
estard desabilitado para fornecedores nao constantes na lista do programa apresentado no
topico 5.3. Nas figuras 54 a 57, sdo apresentadas as tabelas contendo as notas finais dos

indicadores de processo de cada fornecedor, obtidas a partir do lancamento dos valores

efetuados.
Indicadores Valor Nota Inicial Peso
Informado
Qualidade do Atendimento 7,00 60
>> Assisténcia Técnica +8,00 8,00 20
>> Agilidade +7,00 6,00 20
>> Etica +7,00 7,00 20
Logistica 10,00 10,00 10
Sistema Ambiental Niao aplicavel | Nao aplicavel | Nao aplicavel
Sistema da Qualidade +10,00 10,00 20

Figura 54 - Notas para os Indicadores de Processo — Fornecedor FOREMBAL

O indicador Qualidade do Atendimento recebe a Nota por heranca de seus
indicadores subordinados. Aplicando-se a expressao 5, obtém-se a nota = 7,00.
Aplicando-se a expressdo 4, apresentada no topico 4.2.9, para o célculo do IPM,

obtém-se: IPM = 8,00.

Indicadores Valor Nota Inicial Peso
Informado
Qualidade do Atendimento 8,00 60
>> Assisténcia Técnica +8 00 8,00 20
>> Agilidade +6,00 6,00 20
>> Etica +9,00 10,00 20
Logistica 7,00 7,00 10
Sistema Ambiental 10,00 10,00 20
Sistema da Qualidade +10,00 10,00 20

Figura 55 - Notas para os Indicadores de Processo — Fornecedor FORDIV
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O indicador Qualidade do Atendimento recebe a Nota por heranca de seus
indicadores subordinados. Aplicando-se a expressao 5, obtém-se a nota = 8,00.
Aplicando-se a expressdo 4, apresentada no topico 4.2.9, para o calculo do IPM,

obtém-se: IPM = 8,64.

Indicadores Valor Nota Inicial Peso
Informado
Qualidade do Atendimento 7,17 30
>> Assisténcia Técnica +9,00 10,00 5
>> Agilidade +8,00 6,00 10
>> Etica +8,00 7,00 15
Logistica 8,00 7,00 0
Sistema Ambiental 5,00 5,00 50
Sistema da Qualidade +10,00 10,00 20

Figura 56 - Notas para os Indicadores de Processo — Fornecedor FORQUIM

O indicador Qualidade do Atendimento recebe a Nota por heranca de seus
indicadores subordinados. Aplicando-se a expressao 5, obtém-se a nota = 7,17.

Aplicando-se a expressao 4, apresentada no tépico 4.2.9, para o cédlculo do IPM,
obtém-se: IPM = 6,65.

Na Figura 57, é apresentada uma relagdo dos fornecedores e os respectivos

indices médios de desempenho para os Indicadores de Processo.

Qualidade Sistema Sistema
Fornecedor no Logistica Ambiental da IPM
Atendimento Qualidade
FOREMBAL 7,00 10,00 -—- 10,00 8,00
FORDIV 8,00 10,00 10,00 10,00 8,64
FORQUIM 7,17 7,00 2,50 10,00 6,65

Figura 57 - Indices Médios de Desempenho para Indicadores de Processo

5.10 — Etapa 10: Determinaciao da Nota de Qualificacdo Final (NQF) de um Fornecedor

Os pesos para os indices dos indicadores de resultado e processo tém a finalidade,
conforme descrito na Etapa 8 do Capitulo 4 (pag.56), de possibilitar uma anélise estratégica

focada em um dos dois tipos de indicadores (resultado e processo).
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Para o0 mesmo nivel de importancia estratégica, basta equilibrar os pesos dos
indices obtidos, por exemplo: 50/50. Na Figura 58, € apresentada a tela para o cadastramento

destes pesos.

B Pesos dos indices Médios de Desempenho E]IE|@

EI‘ PROOIT 3.00

Pesos [em 24
Peso para Indice de Resultado Médio {IRM): lﬁ o

Peso para indice de Processo Médio (IPM): Iﬁ o

15/08/02

Figura 58 - Definicao dos pesos para os indices dos indicadores de resultado e processo

Cada fornecedor teve seu indice médio de desempenho determinado, conforme os

topicos 5.7 e 5.8. Na Figura 59, sdao apresentados os indices médios obtidos de cada

fornecedor.
Fornecedor IRM |Peso| [PM | Peso
FOREMBAL 7,07 8,00
FORDIV 7,15 | 50 | 8,64 |50
FORQUIM 8,32 6,65

Figura 59 — Indices Médios de Desempenho dos fornecedores

A Obten¢ao da NQF (Nota de Qualificagdo Final), € obtida pelo cédlculo da média
ponderada dos indices de desempenho obtidos anteriormente, a partir dos indicadores de
Resultado (IRM) e Processo (IPM) com a aplicacdo respectiva dos seus pesos, conforme
exposto no Capitulo 4, topico 4.2.10. Os NQF resultantes de cada fornecedor sio

apresentados na Figura 60.



Aplicando-se a expressdo 6, apresentada no tépico 4.2.10 (pag.59), obtém-se os

respectivos NQF’s.

Fornecedor IRM IPM NQF
FOREMBAL 7,07 8,00 7,53
FORDIV 7,15 8,64 7,89
FORQUIM 8,32 6,65 7,48

Figura 60 - Nota de Qualificacdo Final (NQF) de cada fornecedor

5.11 — Etapa 11: Avaliaciao do Resultado Obtido
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Conforme exposto no topico 4.2.11 (pdg.60), neste ponto precisa-se definir as

faixas de classificacdo dos fornecedores de acordo com o NQF obtido. Estas faixas de

classificacdo, no sistema informatizado proposto, apds serem definidas, devem ser

cadastradas no sistema para sua utilizacdo em relatdrios e dados estatisticos. Na Figura 61, é

apresentada a tela para o cadastramento destas faixas de classificacdo dos fornecedores de

acordo com seu NQF.

<2 Classificagao do NQF

Faixa do NQF Classificacio

Tipo

18,00 a 1000 |Excelente

| 750 5 |8.00 |Bom

16.00 a|7.50 | |Regular

|0.00 a|6.00 | |Fraco

|0.00 ajoo0 |||

Ajuda sobre o programa.

FEX

PROCJ1T 3.00

10,09/02

Figura 61 - Classificacdo dos Fornecedores de acordo com seu NQF

Observa-se que existe repeticdo de notas para faixas diferentes. Por exemplo, o

NQF 8,00 aparece tanto na faixa tipo B como C. No entanto, isto ndo causa conflito algum

para a determinacdo correta do nivel de classificagdo, uma vez que a andlise é efetuada pelo

sistema informatizado de cima para baixo (de A para D). Se um fornecedor obtiver, por

exemplo, NQF=8,00, sera classificado como tipo B (Bom), em decorréncia do critério
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mencionado. Salienta-se que estas faixas sdo perfeitamente ajustadas a cada necessidade,
ficando sua manutengio subordinada a equipe de avaliagao.

E necessdria a defini¢do de pelo menos duas faixas de classificagio, conforme
indicado pelo fundo azul (preenchimento obrigatério) dos campos. A coluna “Classificacdo”
tem a pretensdo de apresentar um significado para a faixa definida. A coluna “Tipo” varia de
A (melhor) até E (pior), significando o tipo do fornecedor e determinando sua classificacao
de acordo com sua faixa. A Figura 62 contém a lista dos fornecedores utilizados na presente

aplicagdo, classificados pelo respectivo tipo.

Fornecedor TIPO
FOREMBAL B
FORDIV B
FORQUIM C

Figura 62- Classificagdo dos fornecedores pelo tipo

Estes resultados permitem tomadas de decisdes e acdes estratégicas para
manutencdo ou correcdes de rumo da organizacdo, com relagdo ao seu relacionamento junto
aos seus fornecedores.

Ishikawa (1997) recomenda que bons fornecedores sempre que possivel devem
ser mantidos, transformando-os em especializados. Em contrapartida, os fornecedores que
nao puderem melhorar, devem ser eliminados. Neste sentido, a nota final obtida (NQF)
auxilia a tomada deste tipo de decis@o. O tipo do fornecedor (Figura 62) representa a faixa
em que 0 mesmo se encontra em termos de conformidade no fornecimento. Deve-se procurar
uma melhoria continua do fornecimento, procurando-se buscar para todos os fornecedores a
melhoria de seu posicionamento quanto ao tipo a que pertence.

O fornecedor deve conhecer os resultados obtidos a fim de rever, se necessario,
seu posicionamento junto ao cliente e assim poderd oferecer orientacdes para futuras agoes de
melhoria do seu desempenho.

O sistema proposto emite uma folha contendo a Avaliacio do Desempenho do
Fornecedor obtida no periodo. Esta folha de avaliagcdo servird como instrumento de melhoria
no relacionamento da organizacdo com seus fornecedores. Um exemplo desta folha de

avaliacdo é apresentado na Figura 63.



DESEMPENHO DO FORNECEDOR

Joinville, 10 de setembro de 2002.

Periodo de Avaliagao: 01/03/02 a 31/03/02
Fornecedor: FOREMBAL
Contato: Carlos / 47 453-0000

Indicadores Nota Classificacao
Quantidade 7,40 Regular
Preco 7,00 Regular
Prazo 8,00 Excelente
Qualidade 6,36 Regular
Qualidade do Atendimento 7,00 Regular
Logistica 10,00 Excelente
Sistema Ambiental Nio aplicavel oAk
Sistema da Qualidade 10,00 Excelente
Nota de Qualificaciio Final (NQF) 7,53 BOM

Classifica¢do conforme a faixa da NQF: 8,00 a 10,00 — Excelente
7,50a 8,00 -Bom
6,00 a 7,50 — Regular
0,00a 7,00 — Fraco

Aprovado por: Ivan F. Hudler.

Figura 63 - Folha de Avaliacdo do Desempenho do Fornecedor
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Ishikawa (1997) ainda menciona em seu livro, Controle da Qualidade Total — a
maneira japonesa, que a visdo de manter fornecedores potenciais e orientd-los na melhoria
do controle da qualidade, ndo € obtida em curto prazo, na maioria das vezes. “Geralmente,
sd0 precisos trés anos pelo menos para que um subcontratante fique realmente bom”.

Apés a obtencdo da NQF, € de fundamental importancia a tomada de agdes
baseadas no resultado obtido, sem as quais o processo de avaliacdo nao teria qualquer sentido
prético no alcance de melhorias. Algumas agdes, a partir dos resultados obtidos, podem ser
tomadas. Neste sentido, cabe a sugestdo de um roteiro criado pela INTEL (2002), listado a
seguir, que exemplifica bem o tratamento das informacdes obtidas das avalia¢des dos
fornecedores:

- alinhamento de metas junto aos fornecedores, em conformidade com os resultados dos
indicadores de desempenho;

- efetuar comparagao de resultados entre fornecedores;

- orientar o fornecedor para a melhoria dos produtos e servicos fornecidos;

- desenvolver melhorias constantes no relacionamento com os fornecedores;

- encorajar parceria colaborativa com o fornecedor para a resolu¢do de problemas buscando
aprendizado continuo;

- prover dados de indicadores da qualidade ao fornecedor para possibilitar acdes de
melhorias;

- desenvolver processos de reconhecimento (premiacao) de performance.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 — Conclusoes

As organizacdes exigem de seus fornecedores, participacdo do processo de
fornecimento, buscando sua valorizacdo e desejando que suas necessidades e exigéncias
sejam realmente levadas em consideracgao.

Estas exigéncias sao decorrentes de uma necessidade de compatibilizacdo da
qualidade interna (ja alcancada em muitas organizac¢des), com a qualidade externa embutida
nos servigos e itens comprados. Isto envolve toda a sua cadeia de fornecimento.

Os processos de Avaliacio do Desempenho dos Fornecedores tradicionais
tornaram-se incompativeis e insuficientes com este novo cendrio de relacionamento, junto a
sua cadeia de fornecimento. Os processos tradicionais valorizam o aspecto da qualidade,
preco e prazo sem considerar o meio para atingi-los. Considerando-se aquisi¢des de itens
estratégicos, estes meios de avaliagdo tornaram-se insuficientes, porém ndo menos
importantes.

Por estas questdes, este trabalho estd fortemente baseado nos aspectos de
relacionamento das organizagdes junto a sua cadeia de fornecimento, sem, no entanto,
diminuir a importincia dos aspectos tradicionais e vitais de medicdo da qualidade, preco e
prazo.

Procurou-se também entender a empresa cliente sob o ponto de vista do
fornecedor, suas reacdes, questdes de importancia relativas a fidelizacdo dos seus clientes,
ética no relacionamento, necessidade de manutencio do foco de atuagdo, centrando esforcos
para conhecer o cliente de perto, criando condi¢cdes de satisfazer suas necessidades. A
fidelizacdo dos clientes sob a 6tica dos fornecedores é diretamente proporcional aos critérios
de avaliacdo dos clientes que justifiquem a manuten¢do destes fornecedores.

Formulou-se, conforme objetivo geral do trabalho, um modelo que possibilite
avaliar os fornecedores sob duas Oticas fundamentais e complementares, composta por
indicadores relativos ao desempenho do item referente a prazo, precos, qualidade e a
avaliacdo composta por indicadores de processos, sendo estes os meios dispostos e utilizados
pelos fornecedores para a confec¢do dos produtos e servigos fornecidos. As duas formas de
avaliacdo operam individualmente e podem se complementar formando uma tnica nota de

avaliacao final.
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A partir da modelagem formulada no Capitulo 4, procurou-se torni-lo funcional
através de um sistema informatizado, sem o qual seria complexa sua utilizacdo. Este sistema
foi projetado para operar com significativo nivel de parametrizacdo, o que possibilita adequar
seu uso para praticamente todas as organizacdes que desejem efetuar Avaliagdo do
Desempenho de seus Fornecedores, obtendo resultados adequados e aderentes a politica da
organizacdo avaliadora. Para a avaliacdo do desempenho relativo a itens fornecidos, a matriz
de Kraljic demonstrou possuir aderéncia suficiente para a definicdo dos niveis estratégicos
dos itens comprados e por este motivo passou a ser utilizada no modelo proposto, tornando-
se uma ferramenta importante para auxilio da composi¢do da importancia dos indicadores de
resultado.

Uma das principais caracteristicas deste trabalho € permitir de maneira simples a
avaliacdo de fornecedores de servigos, efetuando-se a referida avaliagdo com énfase nos
indicadores de processo. Os indicadores mencionados, bem como seus pesos sdao de livre
defini¢do pelas organizacdes. Além disso, € possivel definir os pesos relativos, permitindo
com isso focar a avaliacdo sobre determinados indicadores. Esta politica, através do peso dos
indicadores, pode ser aplicada para toda a relacdo de fornecedores avaliados, bem como a
apenas alguns fornecedores. Isto permite aproximar a nota obtida para a realidade de cada
fornecedor especificamente.

Através do sistema informatizado apresentado, tem-se a caracteristica adicional
da manutencio de uma base de dados histdrica, possibilitando futuras consultas, contribuindo
para a andlise de tendéncias de melhora ou de piora da qualidade do fornecimento. As
avaliacdes podem ser efetuadas a qualquer tempo, ndo existindo a rigidez de um periodo pré-
definido. Periodos muito curtos, no entanto, podem nao refletir os resultados adequadamente.
A partir da carta de avaliacdo emitida pelo sistema apds cada avaliacdo efetuada, obtém-se
um instrumento de interacdo com os fornecedores, para a busca continua de melhoria da
qualidade global do fornecimento.

Com base na premissa de que as organizacdes enfrentam um mercado muito
competitivo, com a aplicacdo pratica do modelo proposto, conclui-se que:

- as empresas necessitam de um dinamismo compativel com a velocidade das mudangas nos
dias atuais. Este modelo se propde a contribuir de forma eficaz para a manuten¢do ou busca
da competitividade necessaria;

-0 modelo proposto contribuiu para a definicdo de parametros importantes no

relacionamento individual da organizagdo cliente com cada um dos seus fornecedores,
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possibilitando através da importancia estratégica dos itens fornecidos, estabelecer o nivel de
atuacdo das organizacgdes avaliadoras, para a manutencao destes relacionamentos;

- a aplicag¢do do modelo proposto demonstrou, em sua operagdo, ser suficientemente flexivel,
adequando-se, para atender as mudancgas ocorridas na organizacdo cliente, com
conseqiientes reflexos em cadeia de suprimentos;

- através do estabelecimento de indicadores adequados para cada fornecedor da cadeia de
fornecimento, com sua definicdo individual de importincia, possibilitou-se uma
manuten¢do adequada da qualidade desta cadeia de fornecimento;

- além disso, a aplicacdo do modelo, integrado ao sistema ERP da organizacdo cliente,
através da leitura direta (acesso) de sua base de dados do cadastro de materiais e
fornecedores, possibilitou um ganho significativo em termos de tempo e facilidade
operacional. Adicionalmente, o sistema informatizado apresentado permite a leitura dos
dados origindrios dos sistemas de recebimento de materiais (atendendo os indicadores:
Preco, Prazo, Quantidade) e controle de inspecao dos itens comprados (atendendo o
indicador: Qualidade).

Estas conclusdes citadas vém corroborar todos os objetivos especificos

apresentados no inicio deste trabalho, mais especificamente no Capitulo 1, tépico 1.1.

6.2 — Recomendacoes Para Trabalhos Futuros

No decorrer do trabalho, foram verificadas algumas lacunas no conhecimento,
que servem de base para futuros trabalhos de pesquisa. Sdo elas:
- estudo para modelar a avaliacdo historica e tendéncias de desempenho dos fornecedores;
- definicdo de critérios desdobrados dos objetivos estratégicos para a correta escolha dos
indicadores e seus pesos de importancia;
- elaboracdo de um modelo de melhoria de desempenho, com base na pontuacdo obtida,

resultante do modelo de avaliacio ora desenvolvido.
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ANEXO 1

Exemplo de Check-list

QUESTIONARIO PARA PRE AVALIACAO DE FORNECEDORES

1. DADOS GERAIS

1.1 Razdo Social:

1.2 Endereco:
1.3 Telefone: Fax:
1.4 Numero de Unidades:

1.5 Numero de funcionarios por unidade:
1.6 Escolaridade dos funciondrios: () %Nivel superior ou acima
() % Nivel médio
() % Nivel 1° grau completo
() % Nivel 1° grau incompleto

1.7 Area construida:

1.8 Produtos / Servigos oferecidos pela empresa:

1.9 Sao utilizados servigos de terceiros no ciclo de produtos / servicos oferecidos pela

empresa?

1.10  Nos dltimos dois anos foram feitos investimentos na Area da Qualidade?

1.11  Quais os processos envolvidos na fabricacao dos produtos? (cite os processos por

ordem do fluxo de fabricacdo)

103

1.12  Comentarios gerais sobre a empresa (historico, principais clientes)

1.13  Anexar um Organograma basico da empresa
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2. SISTEMA DA QUALIDADE

2.1 A empresa possui Sistema implantado em conformidade com as normas ISO9000?
() Sim () Nao
Nota: Se a empresa ja for certificada, solicitamos anexar cépia do certificado.
Desta forma nao € necessario responder o questiondrio a partir do item 3.

2.2 Data do inicio da implantac¢do do Sistema:

2.3 Qual o prazo pretendido para a certificagao?

2.4 Qual a Norma Aplicavel? ISO 9001/9002/9003:

9.1 Nome do Representante da Administragado:

2.6 Setor:

3. RESPONSABILIDADES DA DIRECAO (5 PONTOS)

3.1 A Empresa possui um Sistema da Qualidade formalizado e conhecido por todos seus
funciondrios?

( ) Sim () Nao
3.2 A Empresa estabeleceu objetivos para a Qualidade?

() Sim () Nao
3.3 Estao formalmente definidas as responsabilidades e autoridades de todas as pessoas cujo
trabalho afeta a Qualidade dos produtos / servicos que se relacionam com fornecedores e
clientes?

() Sim () Nao
3.4 A Direcao da Empresa certifica-se sistematicamente da eficdcia do Sistema da Qualidade,
para cumprimento da Politica tracada e divulgada?

() Sim () Niao
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1. PRINCIiPIOS DO SISTEMA DA QUALIDADE (3 PONTOS)

4.1 O Sistema da Qualidade estd descrito em um Manual ou em documento equivalente e
adequadamente divulgado?
() Sim () Nao
4.2 Foi implantado um sistema de Auditorias Internas:
() Sim () Nao
Caso afirmativo, hd procedimentos documentados, registros e pessoal qualificado para
execuc¢ao das Auditorias?

() Sim () Nao

2. DOCUMENTACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE (55 PONTOS)

Existem procedimentos documentados para garantir a Qualidade nas atividades de:
(preencha com S/ N/ NA)

Andlise critica de Contrato?

Aquisi¢ao de Materiais / Servicos?

Projeto / Desenvolvimento de novos Produtos?
Identifica¢do do Produto durante o processo produtivo?
Inspecdo e ensaios no recebimento de produtos?
Inspecdo e ensaios durante o processo produtivo:
Inspecdo e ensaios finais?

Tratamento de produto Nao Conforme?

Manuseio e embalagem do produto?

Armazenamento e preservacao do produto?

Expedicdo / Transporte?

3. ACAO CORRETIVA E PREVENTIVA (8 PONTOS)

6.1 As reclamacoes de Clientes sdo tratadas de acordo com um procedimento formal?

() Sim () Nao
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6.2 Existe um procedimento descrevendo todas as medidas necessdrias para se tomar Acoes
Corretivas e Preventivas?

() Sim () Niao

7. CONTROLE DE EQUIPAMENTOS DE INSPECAO, MEDICAO E ENSAIOS (7
PONTOS)

7.1 Os equipamentos de Inspecdo / Ensaios possuem identificacao?
() Sim ( ) Nao
9.1 Existe sistematica definida e documentada para controlar, calibrar e manter os

equipamentos de Inspecdo / Medigao e Ensaios utilizados no:

Controle do recebimento de produtos adquiridos? () Sim () Nao
Controle durante o Processo Produtivo? () Sim () Nao
Controle final dos produtos comercializados? () Sim ( ) Nao
Controle da prestagdo dos servigos? ( ) Sim () Nao

8. DOCUMENTOS E REGISTROS DA QUALIDADE (10 PONTOS)

9.1 Existe procedimento documentado para controle dos documentos do Sistema da
Qualidade? (emissao, revisdo, distribui¢do, etc...) () Sim () Nao
8.2 Existem procedimentos regulamentando o tratamento dos Registros da Qualidade?

(preenchimento, guarda, destino etc...) () Sim () Nao

9 RECURSOS HUMANOS / TREINAMENTO (5§ PONTOS)

9.1 Existem procedimentos documentados para treinamento9 dos funciondrios?
(levantamento
de necessidades, registros e gerenciamento) ( )Sim ( )Nao

9.2 Existe treinamento voltado para a melhoria da qualidade? () Sim () Nao



9.3 Existem programas para treinamento de funciondrios no caso de novas contratagoes /
transferéncias? () Sim () Nao
9.4 A Dire¢do da Empresa e todo o pessoal de chefia estdo incluidos no programa de

melhoria da Qualidade? () Sim () Nao

10. UTILIZACAO DE TECNICAS ESTATISTICAS (5 PONTOS)

10.1 Sao utilizados métodos estatisticos para avaliagao das caracteristicas dos produtos

adquiridos?
() Sim Quais?
() Nao
10.2 Sao utilizados métodos estatisticos para controle de Processo?
() Sim Quais?
() Nao
10.3 Sao utilizados Métodos estatisticos para avaliacdo das caracteristicas dos produtos
comercializados?
() Sim Quais?
() Nao
10.4 Sao utilizados métodos estatisticos para avaliacdo das caracteristicas dos servigos
prestados?
() Sim Quais?
( ) Nao
10.5 AplicacOes adicionais de métodos estatisticos
() Sim Quais?
( ) Nao

11. RASTREABILIDADE (2 PONTOS)
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Ha sistematica de disposicao dos registros de forma tal que se possa prontamente rastrear

os dados do processo durante as fases de fabricagdo ou prestacdo do servico?

() Sim () Nio



