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RESUMO

SIGOLI, Marcos Edgard. Avaliagao do nivel de desempenho logistico de
fornecedores. Florianépolis, 2001. 140 p. Dissertagdo (Mestrado em Engenharia
de Produgdo) — Programa de Pds-graduagdo em Engenharia de Producdo, UFSC,
2001.

Na atualidade as empresas visam 0 aumento da competitividade através da
busca da exceléncia em seu proprio negocio, objetivando vencer a concorréncia e
aumentar a lucratividade. Desta forma, ha uma procura incessante para eliminagéo
do desperdicio e otimizacdo dos processos, e desta maneira, a logistica surge
como um grande potencial de reducéo de custos uma vez que ela é responsavel,
entre outras atribuigdes, pela ligagdo da empresa com o0 mundo.

Observa-se dentro do escopo da logistica empresarial uma atribuicdo que é a
de ser responsavel por toda a cadeia de abastecimento e como tal, também busca
a exceléncia. Primeiramente, antes de efetuar-se qualquer mudancga na cadeia de
abastecimento, tem que se compreender o seu funcionamento, suas vantagens e
desvantagens e a partir deste ponto, se efetuar as mudancgas a fim de alcancar a
otimizagdo e a reducéo de custos.

Para que seja implementada uma sistematica que vise a busca da melhoria,
tem que possuir um sistema de mensuragdo do processo que seja eficiente e
eficaz, o qual evite as distorgbes de conclusbes e que possibilite a melhoria
continua do processo.

Portanto, focando a logistica, a cadeia de abastecimento e sistemas de
mensuragéo, esta dissertacdo tem o objetivo de apresentar uma sistematica para a
avaliacédo do nivel de desempenho logistico de fornecedores, e também uma

pesquisa realizada em algumas empresas que adotam esta sistematica.
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Apbs isto, propor e aplicar um modelo em uma empresa onde o parque de
fornecedores possui uma representatividade significativa no seu resultado.

Palavras-chave: Logistica de Abastecimento, Avaliagdo do Nivel de Desempenho

de Fornecedores.
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ABSTRACT

SIGOLI, Marcos Edgard. Avaliagao do nivel de desempenho logistico de
fornecedores. Floriandpolis, 2001. 140 p. Dissertagdo (Mestrado em Enge- nharia
de Producgao) — Programa de Pés-graduacéo em Engenharia de Produgdo, UFSC,
2001.

Currently the companies intend to increase the competitiveness through the
search of excellency in your own business in order to win the competitors and to
increase the profits. To get it the companies looking for to reduce the waste and to
optimize the process, therefore, the logistic to appear with a big potential to reduce
the costs because it is responsible, between other things, to link the company with
the world.

It's observed on the enterprise logistic focus an attribution that is the one to be
responsible for all supply chain and also to get the excellence. First of all, before to
do any change. It has to be understand how it is operated, its advantages and
disadvantages and starting from this point to occur the changes to obtain the
optimization and the costs reductions.

To be implemented a systematic to search the improvement, first needs to
implement a measurement system of the process that is efficiency and efficacious,
in which avoids the distortion of the conclusion and to make possible a continuous

improvement of the process.

Therefore, focusing the logistic, the supply chain and the measurement
systems, this dissertation has the target to present a systematic to measurement for
evaluation of the level of the logistic performance of the suppliers and also a
research accomplished in some companies that have this systematic. After this, will

apply this proposed model in a company that has its financial results influenced
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through the suppliers.

Key-words: Supply Chain, Measurement the Level of the Performance Logistic for
the Suppliers.



1. INTRODUGAO

Este capitulo tem a finalidade de dimensionar a abrangéncia deste trabalho,
introduzindo o leitor no universo do mercado das empresas montadoras auto-
mobilisticas e de seus fornecedores, determinando os objetivos, as hipoteses e
a justificativa para esta dissertagéo, bem como discorrer sobre a importancia da
logistica no relacionamento comercial na cadeia de abastecimento deste seg-
mento industrial.

Este autor define como industria montadora brasileira as empresas que
estao afiliadas a ANFAVEA, entidade esta que reune empresas fabricantes de
autoveiculos (automoéveis, comerciais leves, caminhGes e 6nibus) e maqguinas
agricolas automotrizes (tratores de rodas e de esteiras, cultivadores motoriza-
dos, colheitadeiras e retroescavadeiras) com instalagdes industriais no Brasil
ou em vias de iniciar a sua produg¢do (ANFAVEA, 2000).

Conforme dados da ANFAVEA (idem), o desempenho dessas empresas no
ano de 1.999 foi um faturamento total de U$ 16,375 bilhGes o que representa
9,2% do PIB industrial brasileiro, sendo que o segmento de maquinas agricolas
automotrizes, participou, neste mesmo periodo, com um faturamento de
U$ 1,429 bilhdes, o que equivale, portanto, a 0,80% do PIB industrial brasileiro.

Uma das principais caracteristicas desse segmento industrial € o seu ele-
vado grau de investimento em tecnologia, m&o-de-obra e produgéo, como tam-
bém, a sua dependéncia cada vez maior com a sua cadeia de abastecimento,
como pode-se observar em Vasallo (2001) o qual cita que na mais nova unida-
de de fabricagdo da GM em Gravatai (RS), automoéveis séo fabricados de acor-
do com pedidos via Internet; estoques internos duram cerca de uma hora. Pos-
sui ainda uma cadeia de apenas dezessete fornecedores sistemistas e a cada
dois minutos é produzido um automovel, ou seja, carros sao feitos sob deman-

da, com a velocidade da producido em massa.



Pode-se, ent&o, observar que a cadeia de abastecimento é de vital impor-
tancia para a industria automobilistica montadora, uma vez que, esta afirmacgéo
ainda é reforcada pelo indice de participagéo do material comprado nos custos
da industria que chega a ultrapassar a 90%. O inverso também é verdadeiro,
pois conforme o SINDIPECAS de Jan/00 a Out/O0 a parcela do faturamento da
industria de autopecas destinada ao fornecimento para a industria montadora
representava em média 50,7% do faturamento total deste segmento, sendo que
o0 mercado de exportacdo e o mercado de reposi¢cdo fazem parte da parcela
restante de 49,3% (SINDIPECAS, 2000).

Observa-se, entdo, para que as montadoras se dediquem a esséncia de
seu negocio e que obtenham a exceléncia nas areas mais importantes da atua-
lidade, isto €, o desenho dos produtos, marketing, distribuicdo, assisténcia téc-
nica e gestdo de marcas, sendo essas areas que visam a satisfacdo dos clien-
tes, e estando situadas “a frente” na cadeia produtiva da montadora, elas de-
vem, obrigatoriamente, possuir uma cadeia de abastecimento “para tras”, ex-
tremamente agil, competitiva, eficiente, flexivel e comprometida com os objeti-
vos a serem alcancados. Portanto, conforme Porter (1989), a exceléncia nessa
cadeia produtiva € de extrema importancia, pois no futuro a concorréncia entre
as industrias se dara entre cadeias produtivas e ndo mais entre empresas, iso-
ladamente.

A importancia da logistica em toda a cadeia, também é citada por Moreira
(1996, p.282), onde “uma perfeita coordenagéo de atividades dentro da cadeia
de valor produzira o lucro desejado. A funcéo da logistica &€ promover essa co-
ordenacao”.

Diante disso, além do “saber como fazer’ e “saber como vender”’, o “saber
como se suprir’ € de destacada importancia, podendo o relacionamento com
fornecedores torna-se uma arma estratégica de grande significancia, pois ca-
deias de abastecimento comprometidas com a transparéncia dos negécios al-

cangam redugdes dos custos; atingem um amplo gerenciamento das informa-



¢bes e diminuem o tempo do fluxo financeiro do sistema. Como esse relacio-
namento € amplo e complexo, destacam-se como principais topicos os argu-
mentos de prego, custo, qualidade e logistica.

Tendo como premissa a importancia relevante que assume o papel do for-
necedor na cadeia de abastecimento na industria automotiva, justifica-se, en-
tao, a realizagdo deste trabalho, a seguir. /

1.1. Justificativa

Moreira (1996, p.10), destaca:

“As varias pressdes que atuam sobre as empresas exigem que elas sejam capazes,
para serem efetivamente de classe mundial, de reagir rapidamente a mudang¢as — mais
rapidamente do que no passado. Para tanto, as organizagdes deverdo funcionar de
modo diferente, em varios sentidos: na estrutura, na descentralizacdo da tomada de

decisdes, no desenvolvimento de funcionarios polifuncionais, etc.”

Como decorréncia dessas pressdes e a representatividade dos fornecedo-
res junto a industria montadora, a cadeia de abastecimento ganha uma impor-
tancia muito significativa merecendo um cuidado em particular para trata-la,
podendo até mesmo classifica-la como um dos bens intangiveis da empresa.

Atualmente, a sua administrag&o tornou-se tao complexa e com tantas va-
ridveis que muitas empresas adotam a estratégia de racionalizagdo da base de
fornecedores, a qual pode-se encontrar em Ching (1999, pg. 61), conforme se-
gue:

“As empresas estdo cada vez mais racionalizando sua base de fornecedores. Empresa
e fornecedores estéo estreitando suas relagdes e criando sistemas de parceria em que

ambos atuam de forma harmoniosa, na busca de qualidade, preco, tempo de entrega
exato e muitos outros atributos que fazem parte da logistica de suprimento.”

Ainda para Ching (1999), as empresas estéo tentando adotar o que se pre-



ga como ‘sistema modular de fornecimento’, em que alguns fornecedores ficam
responsaveis por manter abaixo de si uma cadeia de outros subfornecedores.
Essa cadeia fommece pegas e componentes para um fornecedor acima que se
encarrega de montar conjuntos ou médulos e entrega-los para a empresa. Isto
esta ocorrendo de maneira assustadora na industria automobilistica com seus
fornecedores de autopecas.

Esta forma de estruturar a cadeia de abastecimento, leva a uma diminui¢cdo
dos estoques em toda a sua extensédo e Ching (idem, pg. 61), cita que essa
maneira de estrutura-la € uma resposta para combater ao ‘efeito Forrester
onde “quanto mais a montante na rede de suprimentos estiver a empresa, mais
drasticas serao as flutuagbes causadas por uma mudanga pequena na deman-
do do cliente final”.

Outras empresas estdo adotando a pratica de trazer seus fornecedores
para dentro de suas fabricas e fazendo com que a etapa final de produgéo do
produto seja realizada em seus perimetros. Adotando essas medidas, as em-
presas restringem o numero de fornecedores, porém, criam com isso um vin-
culo de maior confianga e qualidade.

O contato da empresa com fornecedores tem necessidade de estabelecer
relagbes mais estreitas, visando dinamizar o fluxo de produtos na cadeia de
abastecimento e obter melhor planejamento no processo de produgéo.

A proposta com a racionalizagdo da base de fornecedores é receber pro-
dutos de melhor qualidade, diminuir os estoques, reduzir o “/ead time” de forne-
cimento e ter produtos disponiveis sempre que necessarios.

Em funcdo desse novo quadro de integracéo entre as empresas, Ching
(1999), destaca que a logistica foi tremendamente afetada. Criou-se a partir dai
o conceito de “supply chain”, sendo o administrador forgado a pensar e agir de
forma sistémica, transformando a logistica, de ferramenta operacional em fer-



ramenta estratégica para as empresas.

O efeito Forrester, citado anteriormente, é descrito por Christopher (1999,
p.113-116) como:

“...tendo suas raizes no fato de que, em uma cadeia com varios membros, cada um
agindo independentemente do outro e compartilhando apenas o minimo de informa-
¢des, € muito provavel que até pequenas alteragdes na demanda do usuario final re-
sultem em uma demanda ampliada. As causas desse fendmeno de ‘onda gigantesca’
ou ‘chicoteada’ assenta-se principalmente no fato de que estoques independentes a
cada fase da cadeia agem como reservas que distorcem e ampliam os requisitos e,
na verdade, ‘escondem’ dos fomecedores a verdadeira demanda”.

Diante deste breve descritivo sobre a importancia do fornecedor dentro das
atividades principais de uma montadora, esta dissertacdo tem como hip6tese a
descrita a seguir.

1.2. Hipoteses

Para uma hipdtese ampla espera-se saber o quanto é possivel aumentar a
eficiéncia e reduzir-se custos na cadeia de abastecimento, através de uma
metodologia apropriada que vise controlar o nivel de desempenho logistico dos
fornecedores, demonstrando desta forma que, através de uma logistica de
abastecimento adequada para a cadeia de fornecedores da industria montado-

ra, atinge-se um diferencial competitivo em relagdo a seus concorrentes.

Sera mostrada como hipétese especifica que através de uma sistematica
de avaliagdo do nivel de desempenho de fornecedores, a empresa em estudo,
podera melhorar o grau de confiabilidade em toda a sua cadeia de abasteci-
mento, atingindo patamares que venham a colaborar com ela para que essa
tenha condi¢gbes de atingir um nivel diferenciado de atendimento de seus for-

necedores e que, desta maneira, obtenha um melhor relacionamento com seus



parceiros de negdcio, gerando, assim, uma vantagem competitiva sobre seus
concorrentes.

Com estas hipbteses delineadas, espera-se encontrar como objetivos para

este trabalho os descritos no préximo topico.

1.3. Objetivos

Como objetivo para esta dissertagdo, pode-se destacar como sendo de ca-
rater geral a criagdo de um modelo de avaliagdo do nivel de desempenho lo-
gistico de fornecedores que compdem a cadeia de abastecimento na industria
automobilistica.

Apds definir o objetivo geral, serdo considerados como objetivos especifi-
COs 0s seguintes:

1°) Descrever a importancia da medigcdo do nivel de desempenho logistico
de fornecedores dentro da cadeia de abastecimento.

2°) Apresentar como as empresas montadoras ou sub-montadoras tém
efetuado a medi¢do do nivel de desempenho logistico de seus fornecedores
diretos.

3") A aplicacdo do modelo de avaliagdo do nivel de desempenho logistico
de fornecedores na cadeia de abastecimento da empresa New Holland Latino
Americana LTDA.



1.4. Dificuldades Encontradas

Dentre as varias dificuldades encontradas para a realizagao deste trabalho,
algumas merecem ser citadas, uma vez que foram através delas que, entre
reflexbes e pesquisas, tanto de campo como bibliografica, pode-se de forma
satisfatoria, gerar o resultado proposto e esperado. Pode-se, entdo, citar:

e A falta de bibliografia contendo metodologias especificas e profundas

para a avaliagéo do nivel de desempenho logistico na cadeia de abastecimen-
to.

¢ O desequilibrio no grau de importancia, tanto para estudiosos como para
empresas, na comparagcao entre a logistica que visa o atendimento ao cliente
final, em relagdo a logistica de abastecimento que visa tratar de assuntos es-
pecificos do relacionamento com os seus fornecedores.

1.5. A Logistica

A definicdo de logistica esta vinculada a sua abrangéncia e responsabilida-
de dentro das organizagbes empresariais. Para algumas empresas ela assume
uma posicdo mais abrangente e completo merecendo até um papel de desta-
que, criando-se dessa maneira um departamento especifico para gerencia-la.
Para outras empresas ela esta associada somente ao transporte de mercadori-
as.

Porém, na literatura pode-se encontrar diversos enfoques, entre os quais
destacam-se alguns que seguem:



A logistica empresarial, segundo Antochiw (2001), € um conjunto de técni-
cas constituidas para a gestao da distribuicdo e transporte dos produtos finais,
do transporte e manuseio interno as instalagdes e do transporte das matérias-
primas necessarias ao processo produtivo.

Christopher (1997, pg.2), define a logistica como sendo:
“...0 processo de gerenciar estrategicamente a aquisicido, movimentacdo e armaze-
nagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos de informagdes corre-
latas) através da organizagdo e seus canais de marketing, de modo a poder maximi-
zar as lucratividades presente e futura através do atendimento dos pedidos a baixo
custo”.

Em Reis (2000, p.1), considera a logistica como sendo:
“...0 processo de planejamento, implementacido e controle do fluxo e armazenagem
eficientes e de baixo custo de matérias-primas, estoques em processo, produto aca-
bado e informacgdes relacionadas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o objetivo de atender aos requisitos do cliente".

Para Assis ( 2000, p.1), a logistica envolve:

“..lodas as atividades relacionadas a transporte, armazenagem, inventario, manuseio
(picking) e separacdo de produtos, até a colocagdo ao consumidor final. A logistica
sempre foi e continua sendo fundamental para qualquer empresa, porém, com a globa-
lizagdo da economia, as companhias precisam lembrar que seus produtos ndo sio
apenas bens de consumo, tornaram-se commodities, pois & medida que qualidade e
preco tendem a se igualar, o diferencial que influenciard no produto final esta exata-
mente nos processos de logistica, ndo valendo apenas a qualidade do produto, mas
também a forma como ele é apresentado, embalagem, prazo (agilidade) e outras
questdes”.

Esta referéncia a padronizagdo de produtos decorrente da globalizagdo da
economia também é observada por McKenna (1999), que afirma que atual-
mente o custo da diversidade ndo podera custar mais do que o custo da uni-
formidade. E em virtude de que muitas industrias estdao em territérios inexplo-
rados, os estudos de casos que sao exaustivamente utilizados, apresentam-se

de pouca utilidade para esta situacdo devendo os administradores experimen-



tarem coisas novas, métodos novos onde a logistica podera influenciar de for-
ma decisiva na melhoria do servigo prestado ao cliente.

Em Martins (2001, p. 252), “a logistica é responsavel pelo planejamento,
operacao e controle de todo o fluxo de mercadorias e informagéo, desde a
fonte fornecedora até o consumidor.”

Também Martins (idem, p. 258), descreve:

“Os principais pontos em que a logistica se baseia sdo a movimentagcdo dos produtos;
movimentacéo das informagdes, o tempo, o custo e o nivel de servicos. O tempo decor-
rido entre a manifestacdo do desejo de compra e a entrega efetiva de um pedido € um
dos condicionantes principais da eficacia da cadeia logistica. Juntamente com a quali-
dade e o custo ele representara o diferencial competitivo da empresa perante o cliente.”

Rodriguez (1998), cita que a logistica é formada por trés tipos de fluxos: o
de material, o de informagéao e o fluxo monetario-financeiro.

Para este autor, logistica é a fungao de gerenciamento que se responsabili-
za por todos os fluxos de materiais e de informagdes, tendo origem na base da
cadeia de fornecedores, participando ativamente da eficacia do processo pro-
dutivo da empresa e garantindo a satisfacdo dos clientes, influenciando direta-
mente no resultado do fluxo monetario de toda a cadeia.

“A origem da logistica foi militar. Foi desenvolvida visando colocar os recur-
sos certos, no local certo, na hora certa, com um s6é objetivo: vencer batalhas”.
E assim que Martins (2001, p.251), descreve o surgimento da importancia da
funcgio logistica.

Na interpretacéo de Reis (2000, p.1), a evolugéo da logistica pode ser des-
crita, cronologicamente, em quatro fases distintas, a saber:

1°) Até a década de 1940, onde o mundo empresarial era caracterizado

pela alta produgéo, baixa capacidade de distribuigdo, despreocupac¢do com
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custos produtivos e a inexisténcia de um conceito de logistica empresarial.

2°) De 1950 a 1965 onde surgem os primeiros conceitos a respeito da lo-
gistica empresarial, motivados por uma nova atitude do consumidor e pelo ini-
cio do desenvolvimento da analise de custo total, surgindo naquele momento
os primeiros indicios da preocupagdo com o servigo ao cliente e de maior aten-
¢éo com os canais de distribui¢do.

3") De 1965 a 1980 ha uma consolidagdo dos conceitos, onde houve uma
colaboragéo decisiva da logistica no esfor¢o para aumentar a produtividade em
relacdo a energia dispendida, visando compensar 0 aumento dos fretes. Isso
foi em consequéncia da crise do petréleo, do crescimento dos custos da méo-
-de-obra, e também, dos juros internacionais.

4") Ap6s 1980, houve um desenvolvimento revolucionario da logistica, de-
corrente das demandas ocasionadas pela globalizagéo, pelas alteragdes es-
truturais na economia mundial e também pelo desenvolvimento tecnolégico.

Analisando a evolugio acima pode-se concordar com Rodriguez (1998,
p. 2), quando afirma que “o gerenciamento logistico contribui a alcancar o obje-
tivo da vantagem competitiva através da redugéo de custos e de agregacédo de
valor no servigo”.

Pode-se dizer que a logistica possui uma abrangéncia interna e externa em
relacdo a empresa analisada. Interna é quando esta relacionada com a movi-
mentagdo e armazenagem de materiais, e a abrangéncia externa é quando
esta relacionada com a disponibilizar o produto acabado no local desejado pelo
cliente e a de viabilizar a aquisicao a custos competitivos.

A falta de enfoque logistico interno nas organizagées leva-as a um aumento
de custos significativos devido a ma utilizagdo de recursos, aumento no tempo

de atravessamento do produto na linha de producgdo, e a um aumento de in-
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ventdrio tanto de matéria-prima como de produto acabado.

Goldratt (1994, p.68), corrobora com isto quando diz:

“A razdo de nossa desatengio sobre o inventario foi a falta de sistemas logisticos efeti-
vos para baixar o inventario sem o risco de perder o ganho, nem de aumentar a despe-
sa operacional. Como conseqiiéncia, tradicionalmente nos apegamos ao inventario
como um cobertor para nos proteger contra as complexidades e rupturas das nossas
fabricas e a excentricidade da demanda do consumidor. A corrida por uma vantagem
competitiva mudou tudo isso. Atualmente, existe uma busca mundial por um sistema
logistico melhor".

Ching (1999, p.25), descreve:

“A logistica exerce a fungao por responder por toda a movimentacdo de materiais, den-
tro do ambiente interno e externo da empresa, iniciando pela chegada da matéria-prima
até a entrega do produto final ao cliente. Suas atividades podem ser divididas da se-
guinte forma:

» Atividades primarias: essenciais para o cumprimento da fungio logistica. Contribuem
com o maior montante do custo total de logistica: transporte, gestdo de estoque, pro-
cessamento de pedidos.

¢ Atividades secundarias: armazenagem, manuseio de materiais, embalagem de prote-

¢ao, programacao de produtos, manutencgdo de informacao”.

Ele complementa:
“A logistica representa um fato econémico em virtude da distancia existente tanto dos
recursos (fornecedores) , como de seus consumidores, e este € um problema que a lo-
gistica tenta superar. Isto é, se ela conseguir diminuir o intervalo entre sua produgio e
demanda, fazendo com que consumidores tenham bens e servigos quando e onde qui-
serem, e na condigio fisica que desejarem, ja foi comprovac;o que ambos s6 tém a ga-
nhar”. (idem, p.28).

A misséo do gerenciamento logistico segundo Christopher (1997, p.10):
“...planejar e coordenar todas as atividades necessarias para alcangar niveis deseja-
veis dos servicos e qualidade ao custo mais baixo possivel. O raio de agido da logisti-
ca estende-se sobre toda a organizacdo, do gerenciamento de matérias-primas até a
entrega do produto final, conforme mostrado na Figura 1.”



Fig. 1: Processo de Gerenciamento Logistico.
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Fonte: Christopher, Martin. (2000, pg.12).

A devida atencdo ao ambiente em que a empresa esta interagindo também
€ de suma importancia, pois segundo Lavalle (1999, p. 24):

"...as empresas ndo trabalham em um vacuo. Agbes de uma empresa afetam de forma
positiva ou negativa os custos das outras empresas da cadeia de suprimento" o que
faz resultar que "cada vez mais a busca por eficiéncia tem como pré-requisito a alta
qualidade dos servigos prestados ao cliente final. No entanto, para atingir plenamente
estes objetivos, € fundamental que exista um alto nivel de integragédo e coordenacéo

entre os processos logisticos de empresas de uma mesma cadeia de suprimento.”

Ainda para Lavalle (1999), as empresas de vanguarda tém se utilizado da
logistica como capacitagdo central de suas estratégias competitivas. O sucesso
na implementagéo de programas de integracdo esta diretamente relacionado
com a capacidade das empresas de desempenhar atividades conjuntas e com-

partilhar informacées.

Segundo o modelo conceitual do autor, empresas de vanguarda destacam-
-se pelo alto nivel de flexibilidade de seu sistema logistico. No entanto, a capa-
cidade de ser flexivel é resultante do nivel de sofisticagdo da organizacéo lo-
gistica, que pode ser decomposta em trés dimensées : formalizagdo, monito-
ramento de desempenho e adog¢do de tecnologia de informacgdo. O monitora-
mento permanente do desempenho dos processos logisticos torna-os mais
estaveis.
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A empresa que dispSe de flexibilidade em suas operagdes pode beneficiar-
-se em situacdes especiais, seja pela maior habilidade de satisfazer o cliente,
seja pela capacidade de desempenha-las pelo menor custo. Independente das
razdes, desempenho superior esta relacionado a habilidade da empresa em
identificar e responder rapidamente as oportunidades do mercado.

Portanto, observa-se em IMAM ed. (2000, p. 70):

“Logistica deve ser vista como um processo abrangente que integra o fluxo de materi-
ais e informacgdes, dai a importancia da "Visdo Sistémica da Cadeia Logistica". Se por
um lado é importante esta visdo sistémica, por outro é necessario o estudo individual
de cada um dos Elementos da Cadeia Logistica, suas caracteristicas, inter-relagées,
custos e a forma como sdo agrupados, que podem ser: Logistica de Suprimentos,
Logistica de Producdo, Logistica de Anmazenagem e Logistica de Distribuicdo e
Transporte.”

Pode-se definir que:

“Custos logisticos sdo a soma dos custos de todos os elementos da Cadeia Logistica,
inclusive os relativos & administracdo do fluxo de informagdes. A partir do reconheci-
mento da inter-relagéo entre os elementos da Cadeia Logistica, vamos introduzir os
conceito de ‘frade-offs’, ou compensacao logistica, ou seja, quando houver modifica-
¢éo de qualquer um dos elementos e que acarrete alteracao de custo deste, € impor-
tante avaliar os demais que possam ter sido influenciados e efetuar a soma de custo
de todos os elementos, antes e depois da alteracio, servindo como ferramenta de
apoio a deciséo e facilitando o julgamento de qual sera a mais adequada.” IMAM ed.
(2000, p.70).

A questédo do custo logistico € tao importante que segundo Fleury (2000,
p. 251), “um dos principais desafios da logistica modema é conseguir gerenciar
a relagéo entre custo e nivel de servigo”.

Esclarece Pinto, (2000, p. 3):

"Na era da tecnologia da informagao a principal transformagdo esta na migragdo do
poder do fornecedor para o varejo/cliente final, com reflexo direto nas estruturas de
atendimento e servigo ao cliente, que passam a assumir grande importancia pela capa-
cidade de agregar valor ou melhorar o valor de uso dos produtos e servicos. A finalida-
de principal de qualquer sistema logistico € a satisfacdo do cliente, e todas as pessoas
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na organizagZo devem ter o servico ao cliente como meta".

Christopher (1997, p.3), cita que "a fonte da vantagem competitiva é en-
contrada, primeiramente, na capacidade da empresa diferenciar-se de seus
concorrentes aos olhos do cliente e, em segundo lugar, pela sua capacidade de
operar a baixo custo e portanto, com maior fucro."

Ainda conforme Christopher (1997, p.11):

“...gerenciamento logistico, do ponto de vista de sistemas totais, é o meio pelo qual as
necessidades dos clientes sdo satisfeitas através da coordenacéo dos fluxos de mate-
riais e de informagbes que vao do mercado até a empresa, suas operagoes e posteri-
ormente, para seus fomecedores.”

E complementa (idem, p. 19), que “prazo logistico € o tempo necessario
para transformar um pedido em dinheiro em caixa”.

Também Christopher (1999, p.112), lembra:

“Sistemas tradicionais baseados no estoque, que procuravam prever as necessidades
do cliente por meio de previsdes de vendas, foram desafiados pelo advento das solu-
¢Oes “just-in-time”, de reagbes rapidas , norteadas pela informacdo, e ndo pelo esto-
que, para atender as necessidades dos clientes. Substituir estoque por informacao tor-
nou-se o principio dos gerentes de logistica nas organizagdes que procuram obter res-
postas flexiveis e oportunas em mercados volateis e com ciclo de vida curto. O con-
ceito de concorrente baseado no tempo esta agora firmemente estabelecido e a redu-
¢éo do tempo pelo reconhecimento prévio da verdadeira demanda do cliente é o ele-
mento - chave desse conceito.” '

Martins (2001, p. 267), também ressalta que “a agilizacao da atividade lo-
gistica leva a uma rapidez de geracao de caixa pelas empresas’”.

Para Ballou (1995, p. 24):
“A logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentagdo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o
ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informacgdes que colocam os pro-
dutos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servicos adequados
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aos clientes a um custo razoavel”.

Dornier (2000, p. 622), descreve que a “orientagdo logistica é basicamente
de otimizagdo, ou seja, minimizar o custo sujeito a um nivel de servico prede-

terminado ou maximizar o servigo sujeito a uma restricdo de orgcamento’”.

Observa-se que em todas as citagbes anteriores, o papel do fornecedor na
cadeia logistica € um dos fatores de grande importancia, pois qualquer empre-
sa industrial tem que possuir relacionamento com alguma outra empresa ao
nivel de abastecimento, por mais vertical que seja o ramo em que atua. Esta
importancia ganha grande destaque quando s&o analisadas empresas do setor
automobilistico, que é o enfoque deste trabalho, tornando-se assim interes-
sante incluir um item especifico para tratar deste tema o qual visa abordar so-
mente a logistica de abastecimento.

1.6. A Logistica de Abastecimento

Sobre a importancia dos fornecedores e o trabalho para estabelecer-se
parcerias entre cliente e fornecedor, Martins (2001), destaca que cada vez mais
as empresas acordam para o fato de que as aliangas estratégicas terdo impor-
tancia primordial no futuro. Essas aliangas estdo evoluindo a uma grande velo-
cidade, fazendo com que ninguém possa mais fazer tudo sozinho. O processo
de evolugéo dessas aliangas faz com que gerem as parcerias entre cliente e
fornecedor onde procura-se desenvolver um clima de confianga mutua para
que ambos saiam ganhando.

A participagdo dos fornecedores nos custos da industria tornaram-se tao
importantes que Martins (2001, p. 107), observa que “em muitas empresas,
dependendo do setor industrial a que pertengcam, o valor gasto nas compras de
terceiros representa até 90% do custo do produto vendido, sendo normais os
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casos de 40 4 60%.”

Em virtude desta importancia, Arozo (2001), afirma que as empresas tém
adotado uma postura caracterizada por um comportamento cooperativo e pela
troca intensiva de informagodes entre os diversos elos da cadeia.

Lewis (1997, p.78):
“Estimula os clientes a aproximarem-se de seus fornecedores para desenvolverem um
trabalho em equipe e enumera os bons resultados que ja vém sendo gerados por esse
tipo de alianga por pequenas e grandes empresas: reducdes de custos, avancos tec-
nolégicos, encurtamento do ciclo de produgio, aumento da qualidade, ampliagédo da fa-
tia de mercado e crescimento dos lucros. Um dos primeiros passos, afirma, é trocar o
contrato detalhado pela relacéo de confianga muttipla.”

Lewis (idem), cita como exemplos que gragas a proximidade com seus for-
necedores, a Chrysler € hoje a fabricante de automéveis dos Estados Unidos
que apresenta os mais baixos custos e os mais altos lucros.

E ainda, que a Motorola, reconhecidamente gragas aos avangos em tecno-
logia, de tempo de ciclo, qualidade e outras areas geradas pela colaboragéo
dos fornecedores, obteve 60% de participacdo no mercado mundial. A Marks &
Spencer e seu fornecedor de pegas de Ias tricotadas e tingidas artesanalmente,
diminuiram o tempo entre o pedido na fabrica e o recebimento na loja de cerca
de 16 semanas para aproximadamente trés dias.

Lewis (1997), frisa que as relagdes entre cliente e fornecedor séo as mais
importantes no mundo dos negécios. Porém, o pensamento competitivo tradi-
cional tem se concentrado em como fazer uma empresa obter mais de seus
proprios ativos, esquecendo a importancia do seu parque de fornecedores, e
esses relacionamentos ficam limitados a um intercambio de “adquirirmos”, por
parte do cliente, e “pregos”, por parte do fornecedor.

Para obter melhores resultados Lewis (1997), cita que o cliente e o fornece-
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dor devem buscar maximizar seu desempenho de forma conjunta, em vez de
apostar no rendimento individual. As relagdes tradicionais entre cliente e forne-
cedor sdo tipicamente caracterizadas pelo baixo grau de confianga mutua e
elevado grau de hostilidade.

Os fatores confianga e o comprometimento do fornecedor sédo os que asse-
guram a troca das informagbes necessarias para alcangar um desempenho
elevado e para encorajar o fornecedor a destinar seus melhores recursos para
as tarefas.

Conforme Lewis (1997) frisa, a Marks & Spencer monitora a estabilidade
financeira dos seus fornecedores e a Motorola quer ser o melhor cliente para
os seus fornecedores.

A importancia da relagdo com o fomecedor também € citada por Fleury
(1999), que descreve que empresas analisadas em um estudo sobre o de rela-
cionamento entre cliente e formecedor indicaram ganhos impressionantes
como: redugéo de 50% nos estoques; aumento de 40% das entregas no prazo;
reducao de 27% nos prazos de entrega; reducéo de 800% na falta de estoques

e aumento de 17% na receita.

Entre os processos-chaves citados, destacam-se: desenvolver sistemas
flexiveis de produgdo que sejam capazes de responder rapidamente as mu-
dancas nas condi¢gdes do mercado; gerenciar relagées de parceria com forne-
cedores para garantir respostas rapidas e a continua melhoria do processo;
buscar o mais cedo possivel o envolvimento dos fornecedores no desenvolvi-

mento de novos produtos.

Christopher (1999, p.108), destaca:
“A prética de fornecimento em parceria, se caracteriza pelo enfoque em:
« Prévio envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento de novos
produtos.

o Programa conjunto de meihoria continua de produtos e processos facilitado pela
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transparéncia dos custos em ambas as diregdes.
¢ Acordo sobre objetivos de desempenho e critérios de avaliagéo.
 Compromisso com o livre fluxo de informacéo facilitado pelo uso do intercambio ele-

tronico de dados.”

O autor ainda complementa: “os segredos para o sucesso de uma relagéo
de parceria, pautada na confianga e no compromisso com metas compartilha-
das, séo a transparéncia dos custos e o compartilhamento de informagdes so-
bre a oferta e a procura.”

Para Dornier (2000), o propésito de se manter parceiras € identificar opor-
tunidades em que uma agao conjunta possa reduzir ou eliminar alguns custos
da cadeia de suprimento.

Baily (2000), sugere que para ser um bom fornecedor, esse devera reunir
as seguintes caracteristicas: entregar pontualmente, ter consisténcia na quali-
dade, ter bom precgo, possuir antecedentes estaveis, possuir bom servico, ser
responsivo as necessidades do clientes, cumprir com o prometido, participar
com apoio técnico e manter o cliente informado sobre o pedido.

Ask & Laseter (2000, p. 80), afirmam “que na montagem de um modelo de
custos para orientacdo da atividade de compra, este ndo deve basear-se so-
mente no preco de aquisicdo e diversos custos indiretos entre eles os custos
relativos de parada de linha devem ser considerados”.

O conceito de parceria para com os fornecedores, também é reiterado por
Kaibara (1998) pois a aquisicdo baseada no menor preco, pode acarretar em
um aumento do custo total do material comprado devido a rejeigbes, retraba-
lhos, devolugbes, entre outros.

Pellizzari (2001), afirma que o parque de fornecedores é um patrimonio da
empresa, assim como o “know-how” e a clientela.
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Em seu estudo sobre o relacionamento com fornecedores denominado de
“comakership’ a relacdo entre empresa e fornecedor deve basear-se no se-
guinte conceito:

e Empresa: Nao deve objetivar a minimizagao do preco de compra mas sim

o custo total do processo de introdugéo do item em seu produto final.

¢ Fornecedor: Nao deve objetivar lucro no curto prazo de tempo, mas, no

médio e longo prazo.

Neste relacionamento com os fornecedores a area de Administracao de
Materiais tem um papel fundamental pois para Ballou (1995) a sua misséo é a
de prover o material certo, no local certo de utilizagdo, no instante correto e em
condi¢do utilizavel ao custo minimo.

A area de Suprimentos e/ou Compras possui e engloba diversas atividades
da Administragcdo de Materiais e é realizada com o objetivo de atender as ne-
cessidades operacionais da empresa. Esta atividade é executada de duas ma-
neiras: suprimento para a produgdo e suprimento para estoque.

Ainda para Ballou (1995), o suprimento para estoque garante maior dispo-
nibilidade para a linha de produgéo, porém, para ser economicamente viavel
deve geralmente seguir as seguintes caracteristicas:

e Ser comprado em quantidades iguais ou maiores a um lote minimo;

e A tabela de preg¢os do fornecedor deve contemplar descontos por volume;

e Ser de valor relativamente baixo;

e Ser econdmico compra-lo com outros itens;

¢ Pode ser usado em uma larga variedade de modelos ou produtos;

e Ter tabelas de fretes ou requisitos de manuseio que facilitem a compra
em grandes volumes;

¢ Ter alto grau de incerteza na entrega ou na continuidade de suprimento.
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Para o abastecimento direto para a produgao visa a eliminagdo de esto-
ques, através de técnicas de planejamento ou calculos de necessidades. Ten-
ta-se desta forma, disponibilizar para a produgcédo na data e quantidade de sua
necessidade. Porém, alguns custos como transporte e prego unitario podem
inviabilizar essa pratica, sendo assim necessaria a manutencdo destas duas
maneiras de suprimentos.

No abastecimento direto para a produgéo o conceito de confiabilidade com
o fornecedor merece uma posicdo de destaque e encontra-se em Moreira
(1996, pg. 70), que “confiabilidade de algo, é a propriedade que este algo tem
de se apresentar sempre da mesma maneira, ou, submetido a determinados
estimulos, responder de forma previsivel. Aquilo que é confiavel age, portanto,
dentro de um comportamento esperado.”

O autor relaciona o fator tempo de forma geral a confiabilidade e isto pode
significar “seguranca de pontualidade” em relagido a uma data prometida de
entrega, a um cliente interno ou externo. Ha de se notar, entretanto, que a con-
fiabilidade de entrega ndo deve ser obtida as custas de prazos excessivamente
longos de entrega, assim fixados justamente para compensar as incertezas ao
longo do caminho. Prazos longos costumam empurrar novos prazos para mais
longe ainda.

O problema da confiabilidade nao tera uma fungéo expressiva, se possuir o
produto em estoque. No entanto, ndo havendo o produto em estoque e neces-
sitando a fabrica de algum tempo para manufatura-lo, ai entdo entra em cena

uma data prometida de entrega e, portanto, a sua confiabilidade.

O autor esgota este tema da confiabilidade de entrega afirmando que é um
conceito aparentemente simples e direto e parece muito facil medi-la. Na prati-
ca, entretanto, ela esta envolta por complicadores que precisam ser identifica-
dos e analisados caso a caso, para que a medida tenha realmente alguma utili-
dade.
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Ching (1999), destaca que é vital integrar os processos da empresa com os
fornecedores e estabelecer relagbes estreitas e duradouras, reduzindo assim
tempos de fomecimento de materiais, recebimento de produtos com melhor
qualidade, reduzir os estoques tanto na empresa quanto no fornecedor, ter
produtos disponiveis sempre que necessario e planejar de forma precisa a pro-
dugéo.

Para muitas organizagdes, nas atividades logisticas de abastecimento as
razbes para a falta de integracdo com seus fornecedores vao desde o desco-
nhecimento sobre quanto pesa o abastecimento no custo total da empresa,
pouco controle sobre a movimentagao fisica no fornecimento e até a crenga de
que o poder de negociagdo pende mais para o lado do vendedor.

Essas organizagdes créem que os problemas logisticos de movimentagao
de abastecimento sdo mais simples ou de menor importancia que os problemas
da distribuicao fisica para os clientes.

Enquanto que o Departamento de Compras trata de selecionar algumas
empresas entre um numero limitado de fontes de fornecimento, o Departa-
mento de Vendas entrega produtos para varios clientes espalhados por muitos
pontos diferentes. Além disso, os volumes movimentados no canal de abaste-
cimento tendem a ser bem menores do que no canal de distribui¢do.

Para Ching (1999, pg. 93), a visdo que essas organizagdes possuem de
abastecimento tem um forte viés. Nao se deve subestimar a importancia estra-
tégica de abastecimento. Embora seja o primeiro passo na cadeia de logistica,
ele € a maior distancia até o consumidor, sendo assim a mais afetada pelas
variagées do mercado, e o mais dificil de sincronizar com a demanda dos con-
sumidores.

Por abastecimento, entende-se a fonte de todas as matérias-primas, em-

balagens, componentes e outros insumos para preencher as necessidades de
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conversao da logistica de producgao.

Ching (1999, pg. 94), afirma:

“...0 potencial de economia na area de abastecimento é substancial. Os custos de for-
necimento representam aproximadamente 30% do total de custos de toda a cadeia de
“supply chain”. A habilidade de realizar melhoria na base de fornecimento esta entre as
maiores oportunidades para aumentar a lucratividade e a competitividade das empre-

»

sas’.

No entanto, para que as empresas persigam o potencial de oportunidades e
economias existentes em abastecimento, Ching (idem) destaca que elas preci-
sam atender a alguns requisitos essenciais nas seguintes areas:

o Area de sistemas e processos.
- codificacdo dos materiais;
- codificacéo dos fornecedores;
- sistema de informacéo integrado;
- hardwares e softwares dimensionados adequadamente;
- processos integrados com os do fornecedores;
- modelos de custos baseados na metodologia ABC.

e Area organizacional
- estratégias de suprimentos adequados a cada grupo de suprimentos;
- avaliacao e classificagao de fornecedores;
- analise de contratos;
- posicionamento da area de compras e sua organizagao;
- controladoria de compras;

- times multifuncionais de trabalho.

o Area de Recursos Humanos
- incentivos motivacionais;
- experiéncias multidiciplinares do pessoal de compras;
- treinamento continuo;
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- senioridade e flexibilidade;
- espirito de equipe;
- alto nivel educacional.

O preenchimento dos requisitos descritos proporciona a solidez necessaria
para a empresa sair de um enfoque tradicional e comec¢ar a se mover em dire-
¢do a um estagio de exceléncia.

Ching (1999, p. 102), menciona que “os beneficios trazidos como resultado

das parcerias estéo relacionados com as areas indicadas no quadro abaixo:”

Quadro 1: Beneficios Trazidos as Areas em Virtude de Parcerias.

Areas Beneficios
1. Inventario » estoque em processo no fornecedor
» estoque em processo na empresa
» estoque em transito
2. Desempenho global |« melhoria nos lucros
» melhoria nos servigos
« custos reduzidos
3. Vantagem competi- |« melhor posicionamento em relagéo ao cliente
tiva « fatia crescente de participagdo no mercado
« melhor conhecimento do negocio
4. Confiabilidade do » menor ociosidade
processo « maior eficiéncia das maquinas
» melhor rendimento da primeira passagem
« padronizagéo de especificagbes
5. Comunicagdo da e Menos burocracia
demanda » mais agilidade
» maior flexibilidade nas mudangas nos pedidos
6. Fornecedor do for- |« maior integracéo na cadeia logistica
necedor « melhor qualidade dos materiais fornecidos

» reducdo do lead time para abastecimento
Fonte: Ching, Hong Yuh. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A. (1999, p.102)

Para Christopher (1997, p.13), "a cadeia de suprimentos representa uma
rede de organizagbes, através de ligagbes nos dois sentidos, dos diferentes
processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servigcos
que sdo colocados nas maos do consumidor final."

Christopher (1999), evidencia que muitas mudangas tém envolvido as em-
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presas atualmente, mas uma das mais profundas, talvez, tenha sido o reco-
nhecimento de que mesmo as maiores empresas, terdo um numero relativa-
mente pequeno de capacidades em que poderdo se considerar melhores que
as demais. Este enfoque levou a uma crescente preocupacgao da administragao
em se concentrar no ‘negocio principal’ e de ‘terceirizar’ o restante.

Para o autor, a légica da terceirizagdo é que as organizag¢des focalizardo
cada vez mais as atividades da cadeia de valor onde obtém vantagens, ou
seja, manter-se-80 em seus nucleos de competéncia do negécio, sendo que o
resto sera adquirido externamente.

Também para Christopher (1997, p. 132), o tempo é:
“A principal varidvel competitiva da atualidade devido a:
+ Reducéo dos ciclos de vida dos produtos.
e O esfor¢o dos clientes para manter estoques reduzidos.

» Mercados volateis que tornam perigosa a confianca nas previsfes”.

O autor ainda destaca:

“0 novo paradigma competitivo é cadeia de suprimentos concorrendo com cadeia de
suprimentos, e 0 sucesso de qualquer companhia dependera da maneira como a em-
presa gerencia seus relacionamentos no fluxo logistico e esta é a base do principio da
co-producdo que considera o fornecedor como uma extensao da fabrica do cliente, com
énfase num fluxo continuo e num canal de suprimentos ‘sem costuras’ de ponta a

ponta”. (Christopher, 1997, p. 214).

Os principais beneficios alcan¢ados através de um relacionamento de par-
ceria entre cliente e fornecedor s&o apontados por Christopher (1997), como
sendo os seguintes:

¢ Prazos de entregas mais curtos.
e Promessas de entregas confiaveis.
e Menos quebras de programagéo.

¢ Niveis de estoques mais baixos.
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¢ Implantagdo mais rapida das modificagdes de projeto.
¢ Menos problemas de qualidade.
¢ Precos competitivos e estaveis.

¢ Maior prioridade dada aos pedidos.

Para Dornier (2000), durante os anos 80, muitas industrias trocaram radi-
calmente suas estruturas de manufatura como uma resposta estratégica para a
globalizagdo dos mercados e um aumento da competitividade. Como resultado,
a tipica empresa competitiva dos anos 90 é enxuta e flexivel, ao invés de
enormes e inflexiveis como as dos anos 70. Para muitas empresas, a chave do
sucesso tem sido reestruturar para o foco do seu centro de competéncia ou
atividades estrategicamente importantes e retirando-se das atividades onde
néo possuem exceléncia nos negocios.

Dornier (idem), define que fornecedor externo de manufaturados refere-se
para o processo de determinar como e onde obter mercadorias manufaturadas
e matérias-primas. A pratica vai além do conceito tradicional de compra de
componentes para obter um produto acabado, para uma aproximagdo mais
holistica por parte do Departamento de Compras das empresas.

Esse processo, segundo Dornier (2000), foi exaustivamente desenvolvido
pelos sistemas de abastecimento dos japoneses através de uma forma pirami-
dal, onde cada nivel de fornecedor abastece a superior até chegar ao topo da
piramide, onde encontram-se as montadoras. Como resultado desta forma de
abastecimento, seus sistemas operacionais tornaram-se estaveis, ageis, flexi-
veis, inovativos e eficientes em relagdo a custos e administragao.

“Atualmente, o efetivo gerenciamento da cadeia de abastecimento é uma
fonte de vantagem competitiva para as empresas, sendo que administrar os
dois fluxos primarios da cadeia de abastecimento € de extrema importancia
para a sobrevivéncia do sistema. Estes dois fluxos primarios sdo o material e a
informacéo.



26

Dornier (2000, pg. 263), destaca que “para material, um fluxo unidirecional

ao longo da cadeia (retorno minimo) é ideal para a eficiéncia. Contudo, um flu-

x0 unidirecional ndo é 6timo para a informacgao, que deve fluir em ambas as

diregées”.

No Quadro 2 s&o apresentadas as caracteristicas de uma estrutura tradici-

onal de abastecimento e de uma com fornecedores parceiros.

Quadro 2: Visao Tradicional Versus Novas Parcerias com Fornecedores.

Visao Tradicional

Parcerias com Fornecedores

e Enfase principal no preco

o Critérios multiplos

¢ Contratos de curto prazo

e Contratos de maior prazo

¢ Avaliagéo por ofertas

¢ Avaliacao intensiva e extensiva

¢ Muitos fornecedores

e Menor numero de fornecedores sele-
cionados

¢ Beneficios de melhoria divididos com
base no poder relativo

¢ Beneficios de melhoria divididos de
forma mais equitativa.

¢ Melhorias em intervalos de tempos
discretos

o Busca da melhoria continua.

¢ A corregao dos problemas é respon-
sabilidade dos fornecedores.

¢ Os problemas s&o resolvidos conjun-

tamente.

¢ Clara delineacao da responsabilidade
do negdcio.

e Integracéo quase vertical.

¢ A informacgéo é proprietaria.

¢ A informacgéo é compartilhada.

Fonte: Dornier et al. Logistica e operacdes globais. Sdo Paulo: Atlas. (2000, p.263).

Dornier (2000, p. 264), identificou as principais razdes estratégicas e taticas

para que uma empresa adote a terceirizagdo ou a compra de fornecedores ex-

ternos ao invés de fabricar internamente, séo elas:

“Razdes estratégicas: Aumentar o foco no negdécio, ganhar acesso a habilidade de

classe mundial, acelerar os beneficios da reengenharia, dividir os riscos, manter os re-

cursos livres para outras propostas.

Razdes taticas: Reduzir e controlar custos operacionais, disponibilizar caixa em fundos

de capital, criar caixa, compensado por falta de capital interno, methorar o gerencia-

mento das dificuldades ou controle externo das fungbes”.

McKenna (1999), cita que um dos principais elementos basicos para a
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construcdo da credibilidade do produto ao mercado deve ser a formagdo de
relagbes estratégicas com fornecedores, a fim de acompanhar a evolugéo tec-
nolégica. E uma das etapas de sucesso de uma estratégia empresarial deve
ser a de conhecer o0 meio do mercado onde se esta atuando, seus clientes,
concorrentes, fornecedores, suas peculiaridades e anseios.

A importancia de estar em uma cadeia de abastecimento eficiente também
é defendida por Merli (1998, p.5), citando:

"Uma empresa, mesmo que perfeita, porém colocada em uma cadeia de negécio de
baixo valor agregado e com fornecedores e clientes pouco capazes, esta destinada ao
fracasso, enquanto uma empresa, ainda que com imperfeicées, mas colocada numa
cadeia certa, com fornecedores e clientes capazes est4 destinada ao sucesso".

Merli (idem), destaca que os principios basicos da politica para o desenvol-
vimento de uma relagédo consistente entre cliente e fornecedor podem ser as-
sim enumerados:

¢ Estabelecer relacionamentos de longo prazo e estaveis.

e Limitar o nimero de fornecedores ativos.

o Nao mudar facilmente de fornecedor.

¢ Fazer mais marketing de compra e menos negociagées.

o Estabelecer um sistema de qualificagéo global.

¢ Avaliar os fornecedores pelos custos globais, em vez de somente pelo
preco.

e Colaborar com seus fornecedores para tornar os seus processos produti-

vos mais confidveis e menos custosos.

Também conforme Merli (1998), analisando-se o relacionamento entre cli-
ente e fornecedor s&o identificados trés niveis de relacionamentos operacio-
nais, podendo assim ser classificados:

- CLASSE llI: Fornecedor normal (nivel inferior)

.Negociagdes baseadas em qualidade minima e focalizada nos pre¢os.
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.Fornecimentos baseados em lotes individuais a curto prazo.
.Inspegdes sistematicas dos fornecimentos (recebimentos).
.Necessidade de se prever estoques de segurancga.

- CLASSE II: Fornecedor "Integrado” (“Comakership” operacional)
.Relacionamento de longo prazo, revisto periodicamente.
.Possibilidade de oscilagdo dos pregos com base em critérios negociados.
.Qualidade garantida e autocertificada com base em critérios pré-estabelecidos.
.Responsabilidades globais pelos produtos fornecidos.

.Nenhuma inspecé&o de recebimento.

.Reabastecimentos diretos aos setores em “pull” e sem estoque intermediario.
.Fornecimentos freqlientes, em pequenos lotes, através de pedidos em aberto.
.Melhoria sistematica da qualidade e dos produtos fornecidos.

.Consultoria e treinamento dos fornecedores.

- CLASSE 1: Fornecedor “Comaker”’ (nivel superior)
.Basicamente as caracteristicas da Classe Il, mais os seguintes pontos:
.Cooperagao no projeto de novos produtos/tecnologias.
.Investimentos comuns em P&D e em realizagbes tecnoldgicas.
.Intercambio continuo de informagdes sobre os processos e produtos.

Schuch (1998, p.8), destaca como sendo caracteristicas importantes da
logistica de abastecimento: a flexibilidade, a velocidade de entrega e a confia-
bilidade, descrevendo-os da seguinte maneira:

"Flexibilidade é a capacidade do Sistema de Produgéo adaptar-se rapidamente as mu-
dancas de ambiente. Estas mudangas podem ocorrer seja na demanda, no forneci-
mento, no processo produtivo, na tecnologia empregada, nos roteiros de producio,
como em outros elementos que compdem o ambiente da manufatura.”

Em Rey (1999), a dimensao ‘flexibilidade’ assume um papel importante
quando afirma que ela esta intimamente ligada a definicdo de inovacéo, pois
ambas referem-se a habilidade de fazer mudancas e de usar a criatividade
para melhorar métodos e processos.
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Schuch (1998, pg. 9), descreve sobre a importancia da velocidade de en-
trega sendo que a “rapidez vem se tornando cada vez mais um critério decisivo
na conquista de clientes e mercados. Atualmente, muitos clientes estiao dis-
postos até a pagar um ‘prémio’, definido por um pre¢o maior , para terem seus
pedidos entregues com a maior velocidade possivel".

Ainda Schuch (1998, pg. 9), enfatiza que a "confiabilidade de entrega é ne-
cessaria devido a tendéncia das empresas de reduzir estoques, aumentando
assim os riscos de parada das linhas de produc¢ao devido a atrasos no recebi-
mento de insumos de fornecedores".

Porém, para aumentarmos a velocidade e a confiabilidade nas entregas,
temos que gerenciar o risco em relagéo a posse e a manutengio de estoques
ao longo do tempo, pois para Wanke (2001), esse risco é decorrente cada vez
mais dos curtos ciclos de vida dos produtos, da proliferagdo de referéncias que
designa cada item de acordo com sua forma de apresentagdo (SKUs), e da
segmentacdo de mercados para garantia do nivel de servi¢o aos clientes.

De acordo com Villarinho (1999), as empresas necessitam, obrigatoria-
mente, dedicar mais esforgos para aperfeicoarem seus processos empresari-
ais, e este sera um fator basico para ser competitivo no século XXI. E referindo-
-se a redugao de custos para o aumento da competitividade, Villarinho (idem,
p.22), destaca que “na atualidade quem dita os pregos é o mercado, desta for-
ma, sé resta a possibilidade de reducdo de custos, para que uma empresa
consiga garantir sua rentabilidade, ou no minimo, fazer com que ela ndo dimi-

»

nua.

Harmon (1994, p. 24), ainda complementa que com a melhoria dos proces-
sos com os fornecedores, conseguir-se-a “reduzir drasticamente os estoques
dos fluxos logisticos, enquanto a relagdo valor/custo dos produtos comerciali-
zados no final deste fluxo podera ser dobrada e redobrada.”
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A importancia dos fornecedores eficientes também é mencionada por Pace
(2000), quando refere que a cadeia de abastecimento € um conjunto de organi-
zagbes que operam integradamente, com o objetivo de oferecer esse valor ao
consumidor. Pode-se fazer uma analogia entre uma cadeia de abastecimento e
uma corrente, onde cada empresa tem o papel semelhante ao de um elo. Cada
um é cliente e fornecedor do produto acabado, até a entrega ao varejo. Cada
elo deve funcionar de modo integrado. E importante que cada empresa tenha
sua eficiéncia interna e em parceria. As relagdes nas interfaces devem ser bo-
as e o desempenho de todos devem ser de um nivel minimo de competéncia,
eficiéncia e dotado de uma organizagédo adequada. As interfaces (relagbes cli-
ente e fornecedor), devem ser claras e bem definidas.

Devido a importancia cada vez maior da eficiéncia da cadeia de abasteci-
mento, atualmente tem-se trocado o termo fornecedor por parceiro, para ca-
racterizar o nivel de confiabilidade mutua, eficiéncia e eficacia. Esse processo
de terceirizacdo € definido por Bonzato (2000, p.62), como sendo o “processo
de conhecimento mutuo e aceitagéo pelo qual duas empresas devem passar
para estarem realmente integradas em uma cadeia de abastecimento”.

1.7. Avaliagao do Nivel de Desempenho de Fornecedores

Em Goldratt (1994, p.117), € mencionado que "no meio de uma corrida pela
vantagem competitiva, n&o devemos procurar por um melhoramento, devemos
considerar a implantagdo de um processo de aprimoramento continuo" e isto s6
sera alcangado se for conhecido o estagio atual da empresa e qual é o objetivo
a ser atingido em um determinado momento futuro.

Ainda para Goldratt (1996, pg. 30), um sistema de medigdo deve ser coe-

rente, caso contrario ndo serao atingidos os objetivos desejados. O autor afir-
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ma isto ao dizer: “diga-me como me mede, e lhe direi como me comportarei. Se
me medir de forma ilégica... ndo se queixe de comportamento ilégico”.

Para Miranda (1996), as medidas de desempenho nao devem ser usadas
para acompanhar o desempenho do fornecedor e sim para se obter uma me-
Ihoria continua. Ele completa: “quando o fornecedor sabe o que se espera dele,
pode empreender esfor¢cos para a melhoria de seu desempenho, movido pelo
desejo de obter uma boa avaliacido e, consequentemente, mais negécios”
(1996, p. 11).

Martins (2001, p.276), diz:

“Todos os neg6cios precisam estabelecer para si mesmos alvos de melhoria realistas
€ maneiras de atingi-los. De acordo com 0 mercado em que a empresa compete, os
objetivos podem variar. De qualquer maneira, objetivos quantificaveis sdo necessari-
os. Esse processo se torna facil se for considerado cada elo da cadeia logistica como
o cliente do elo precedente na cadeia.”

Martins (idem), ainda destaca trés pontos a serem estabelecidos:

a) o que os clientes querem;

b) o nivel de servico que os clientes recebem da empresa comparado com
0 que recebem dos concorrentes;

C) como o servigo da empresa se compara com os competidores diretos,
indiretos e de outros mercados.”

Para Razzolini (2000, p.19), o:

“Servico ao cliente pode ser entendido, ainda, como sendo todas as atividades envol-
vidas no aceite, processamento, faturamento e entrega de pedidos aos clientes, nas
condicdes, quantidades e prazos acordados, de forma percebida como satisfatoria
pelo cliente, atingindo os objetivos da empresa”.

O autor (idem, p.25), cita:
“...embora as medidas de desempenho nféo sejam um fim em si mesmas, elas sédo
fundamentais para permitir a dire¢éo da organizagéo a determinar um posicionamento
competitivo estratégico como forma de garantir o sucesso mercadolégico direcionan-
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do a busca desta exceléncia no servigco ao cliente”.

Razzolini (2000), destaca que a importancia das medidas de desempenho
esta no fato de que as empresas necessitam saber se os objetivos pré-estabe-
lecidos estdo sendo atingidos. Assim, visa a produzir e assegurar os resultados
esperados da estrutura logistica adotada. Também procura identificar eventuais
necessidades de treinamentos das pessoas envolvidas; identificar os melhores
colaboradores para premia-los, e também, mensurar os custos e os beneficios
do desempenho atingido.

Deve-se também ter uma periodicidade da medicéo predeterminada pois €
defendido por Razzolini (2000, p. 30), que “é importante que o sistema de me-
dicdo de desempenho, ao ser definido, estabelega claramente a periodicidade
com que a avaliagdo deva ocorrer”.

Enquanto que Moreira (1996,p.17):

“Sistema de medida de desempenho é um conjunto de medidas referentes & organiza-
¢ao como um todo, as suas partigcdes (divisoes, departamentos, secdes, etc.), aos seus
processos, as suas atividades organizadas em blocos bem definidos, de forma a refletir
certas caracteristicas do desempenho para cada nivel gerencial interessado.”

Moreira (idem), afirma que as medidas de desempenho devem considerar
parametros externos da empresa, caso contrario ele podera sofrer de ‘endoge-
nia’, se estiver baseado somente na observancia de pardmetros internos de
desempenho, o que pode esconder suas falhas em relagdo aos clientes e aos
competidores.

Moreira (idem, p.25), ainda destaca que “qualquer termo —padrdao ou meta—
que nos dé a idéia de que devemos nos contentar com menos que uma meiho-
ria continua do desempenho é uma construgdo a ser bem pensada e elabora-
da, pois é a melhoria continua que devemos sempre objetivar.”

Para Moreira (1996), as medidas de desempenho devem ser escolhidas
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com muito cuidado, sendo sempre util que sejam testadas quanto a presenca
ou auséncia de certas qualidades fundamentais que séo a confiabilidade, a va-
lidade, a relevancia e a consisténcia. Sem essas qualidades, a medida sera
totaimente inutil como indicador do que quer que seja.

O autor define confiabilidade como sendo a propriedade de um instrumento
de medida ou de um roteiro de medida que atribui sempre o mesmo valor a
uma mesma medida. Portanto, diz respeito a sua constancia de medigdo.

A validade é a propriedade que tem um instrumento de medida ou um rotei-
ro de medida de executar a medida do que realmente se propds a medir.

E a relevancia da medida é também de fundamental importancia pois, é
apenas através dela que se consegue trabalhar com um nimero relativamente
pequeno de medidas. Nao ha uma regra definida para se testar a relevancia de
uma certa medida, mesmo porque a relevancia esta ligada a estrutura organi-
zacional da empresa e a um momento especifico considerado.

Quanto a consisténcia de uma medida, diz respeito ao seu grau de equili-
brio e harmonia em relagéo a um determinado sistema de medidas. Uma medi-
da inconsistente pode acarretar no acompanhamento de apenas um aspecto
do fendmeno que se quer realmente acompanhar, e ndo a sua sinergia com o
todo do sistema de medicao.

Também para Fleury (1999), é necessario que no momento da implemen-
tacao da cadeia total de abastecimento seja criado um conjunto de indicadores
do nivel de desempenho, objetivando torna-la mais eficiente e agil.

Para Rodriguez (1998, p. 10), “a avaliagdo do comportamento de um siste-
ma resuita em um complicado processo que deve ser bem estruturado para
que ofereca utilidade. Outra questao importante é que toda avaliagdo baseia-se
ndo s6 em padrdes de referéncia, mas, também, em processos de medigbes”.
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O autor ainda destaca que algumas caracteristicas importantes no conjunto
de medidas para se avaliar o nivel de desempenho sao: seletividade, simplici-
dade, baixo custo, estabilidade e valor de referéncia.

Ainda Rodriguez (1998, p.15), descreve:

“Varias medidas podem ser escolhidas, mas para enfocar os pontos relevantes é ne-
cessario priorizar 0 que é importante para a cadeia logistica e a utilidade das informa-
¢des obtidas com a medicdo. Isto é fungdo: do sistema, das tarefas e do desempenho e
complementa que avaliar ndo é sé medir. As medidas por si mesmas, carecem de sen-
tido. Depois de feitas as medigbes, tem-se que realizar uma comparacdo entre o0s re-
sultados dessas medi¢cdes e determinar os padrbes de referéncia, os quais podem ser
metas estabelecidas pela prépria organizacdo, ou pardmetros de exceléncia, obtidos
por meio de um benchmarking”.

Um outro referencial importante para o estabelecimento das metas, € sobre
os desempenhos reais obtidos em outros periodos de tempo semelhantes que
podem ser pelo sistema total de medidas, pelas suas componentes, pelas ativi-
dades integrantes, ou ainda, pelos processos.

Para Rodriguez (1998, p. 21), “o processo de avaliagdo é realizado em du-
as fases: a realizacdo de medigbes de desempenho e a determinagédo de pa-
drdes de referéncia”.

Macedo-Soares (1999, p. 47), destaca a importancia de um sistema de

avaliacdo do nivel de desempenho visto que:

“O desenvolvimento tecnolégico acelerado e as crescentes mudangas dos perfis de
mercado obrigam as organizagdes que se dispbem a sobreviver, a procurar e implantar
constantemente novas solugdes, conhecer sua posicao e nido parar de buscar a exce-
Iéncia. Fica claro o objetivo da gestao por fatos e dados: ndo cobrir toda a extenséao do
conhecimento sobre um negécio e as contingéncias que o envolvem, mas possuir a
informacdo que fomeca dados para uma tomada de decisfes eficaz. Com os dados
apresentados por tal sistema, a organizacgao realizara seus diversos ciclos PDCA (plan,
do, check, act) e tera bases para corrigir erros e continuar a investir na melhoria conti-
nua’.
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Macedo-Soares (idem, p.47), conclui que “a pratica da medigédo é uma po-
derosa arma para a empresa do futuro, pois significa monitorar a informagao”.

E citado por Rey (1999), que a logistica é atualmente uma das atividades
mais criticas na determinacéo de custos, tendo a habilidade de criar vantagens
competitivas. Porém, também, é uma atividade complexa o que leva algumas
empresas a ndo adotarem uma estratégia e sim a substituirem pela utilizagao
da intuicao.

Rey (idem), ainda destaca que para a implementacéo e justificativa na to-
mada de decisdes da logistica, necessita-se de um conjunto de indicadores
como um todo e que tenham sinergia entre eles.

Para Rey (1999), o que nao se mede, nao se melhora. Portanto, para que
se tenha uma inter-relacéo funcional no sistema de medicdo da empresa, os
indicadores devem possuir caracteristica financeira, produtiva, qualitativa e de
tempo que venham a otimizar o fluxo do material, da informagéo e do dinheiro,

e também, que permmitam administrar a estrutura organizacional logistica.

Para Ching (1999), ha varios critérios utilizados pelas empresas para a
qualificacdo e a certificagcdo de seus fornecedores. Contudo, o que normal-
mente se nota € que elas determinam locais importantes dentro do fluxo para a

mensurag¢ao do desempenho dos seus fornecedores, como por exemplo:

oA qualidade do produto recebido: lotes aprovados em relagdo ao total de
lotes recebidos;

*Prazo de entrega: lotes recebidos na hora certa sob o total de lotes rece-
bidos;

eQuantidade: lotes recebidos na quantidade certa sob o total de lotes rece-
bidos;

ePreco: competitividade em relagéo aos precos praticados no mercado;

+Custo: montante de reducio de custo apresentado sobre o custo total en-
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volvido;
eServigo: interfaces multifuncionais nas duas empresas para atendimento
de necessidades;

eBurocracia: facilidade de comunicagéo e rapidez na solugéo de problemas.

Segundo Ching (idem, p.159), “alguns indicadores métricos podem ser uteis
para afericao de desempenho em distribuicdo da empresa e para fazer um
comparativo com o melhor do mercado”. Pode-se observar através do Quadro

3 os indicadores propostos pelo autor, bem como seu objetivo e descrigdo para
o calculo.
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Quadro 3. Indicadores Métricos de Resultado.

Indicador métrico do
resultado atual

Objetivo

Descrigao / célculo

Tempo de ciclo do
Pedido

Melhoria do servigo a

Cliente

Tempo entre obtencao do pedido e

a entrega completa do pedido

Entrega a tempo

Melhoria na satisfagédo
do cliente

% dos pedidos entregues a tempo
sobre o total dos pedidos

Ciclo de tempo para re-
Posigdo dos centros de
Distribuicao

Reducao do tempo de
reposicéo e do nivel de
estoque

Tempo de reposi¢cao do CD por
cada remessa dividido pelo total

das remessas

Dias de estoque de pro-

Duto acabado

Reducgéo do nivel de
Estoque

N’ de dias de vendas disponiveis-
estoque na data dividido pela ven-
da média diaria.

Taxa de atendimento de
Pedidos e produtos —
Primeira vez

Melhoria de servigo a
Cliente

Pedido - % de pedidos atendidos
integralmente na 1" vez

Produto - % de produtos
Atendidos da primeira vez (sem
troca por outro produto)

Tempo de atendimento
de pedidos de emergén-

cia

Melhoria de servico ao
Cliente

Rapidez para atender pedidos de
emergéncia-tempo para obtencéo

do pedido e sua entrega

Custo de manter estoque

Reducéo do custo da
Logistica distribuigao

Custo do seguro, impostos,
obsolescéncia, armazenagem,
manuseio como porcentagefn do
valor dos estoques”.

Fonte: Ching, Hong Yuh. Sao Paulo: Editora Atlas S.A. (1

Segundo Christopher (1997, p.57):

"...uma vez que o gerenciamento logistico é um conceito orientado para o fluxo, com

999, p.159).

o objetivo de integrar recursos ao longo de todo o trajeto que se estende desde os

fornecedores até os clientes finais, é desejavel que se tenha um meio de avaliar os

custos e o desempenho deste fluxo”.

Para Dornier (2000), a importancia de se ter um conjunto de medidas de
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desempenho é que com esses indicadores, da-se aos gerentes a possibilidade
de monitorar e controlar muitos aspectos da desempenho da logistica. Estes
aspectos podem incluir por exemplo:

e Medir a atividade e a performance logistica.

¢ Formar objetivos e comparar com a situagéo atual, todo o tempo.

e Cobrar um plano de mercado e/ou da empresa (diferenga entre o relatério
analisado e o objetivo).

¢ Determinar os passos que ira ajudar a alcangar os objetivos.

¢ Revelar o nivel de flexibilidade da empresa e como variam os custos.

¢ Lideranca, mobilizagéo e gerenciamento de pessoal.

Nauri (1998, p.3), descreve que “o objetivo de um sistema de medicdo de
desempenho é tornar conhecido a evolugdo de um processo, seja ela positiva
ou negativa, a fim de possibilitar a tomada de decisdes preventivas ou correti-
vas que levem a atingir a meta da empresa”.

Segundo Villarinho (1999, pg. 9), “os fornecedores sio objeto de avaliagdo
criteriosa, dada sua importancia para o sucesso de qualquer projeto que vise o
aumento de eficiéncia do processo.”

Conforme Villarinho (idem, p. 5), “um dos melhores meios de aumentar a
produtividade é através do aperfeicoamento de tudo aquilo que fazemos, elimi-
nando assim desperdicio e fornecendo a nossos consumidores produtos e ser-
vicos mundialmente reconhecidos.”

Quanto as ferramentas empregadas Pace (2000), cita que quando da im-
plementac&o de processos logisticos, a variagdo € imensa. O importante é que
elas atendam, de maneira personalizada e com agilidade, as necessidades dos
membros da cadeia de abastecimento para que nao percam o ponto exato de
fornecimento do produto ao cliente, uma vez que este € um dos fatores pre-
ponderantes para a agregac¢éo de valor ao produto.
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Segundo Pinto (2000), os clientes tém necessidades diferentes de servicos,
portanto, o nivel e a composicdo desses servicos devem variar de acordo com
o tipo de cliente. As ferramentas que permitem verificar o quanto um sistema
logistico & eficiente s&o os indicadores de desempenho que possibilitam a
identificagcdo de componentes-chave do servigo, tais como vistos pelos proprios
clientes, e o estabelecimento da importancia relativa que os mesmos atribuem
aos componentes identificados. Através das medi¢des fornecidas pelos indica-
dores, pode-se determinar se as taticas adotadas para garantir o fornecimento
de produtos e servigos estdo de acordo com a expectativa do cliente ou ndo.

E determinado por Pace (2000), que para a implementagdo de uma cadeia
de abastecimento torna-se vital a criagdo de indicadores do nivel de desempe-
nho.

Para se efetuar o acompanhamento do nivel de desempenho de fornecedo-
res Rey (1999), utiliza-se de uma matriz onde aloca-se o processo versus indi-
cadores e explora quatro desses indicadores, sendo: custo, produtividade, qua-
lidade e tempo.

Em Bowersox & Closs (1996), vemos que existem trés etapas para desen-
volvimento e implementagdo de sistema de medicido de desempenho. Esses

incluem monitoramento, controle e direcionadores da operagao logistica.

Para o autor, o monitoramento mede o tragado do desempenho logistico
histérico para reportar para gerentes e clientes.

O controle é utilizado para medir o desempenho externo e é usado para
refinar o processo logistico de modo a conseguir concordancia quando excede
aos controles padrdes.

Para o autor ha dois tipos de medicdo de desempenho, uma interna e outra

externa. Entre as medigdes internas podemos citar os custos, servigo ao clien-
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te, produtividade, capital investido e qualidade. Encontram-se entre as medi-
¢bes externas a percepcdo do cliente, “benchmarking” das melhores praticas,
dimensionamento da cadeia de abastecimento total, satisfagcdo do cliente e

qualidade, tempo, custos e utilizacdo de capital.

Em decorréncia do elevado nivel de competitividade na maioria das indus-
trias, provocou, segundo Christopher (1997), uma nova énfase na medi¢do do
desempenho, ndo somente em termos absolutos, mas também em termos re-
lativos a concorréncia. Das varias dimensdes existentes para o problema da
medi¢ao, o primeiro ponto-chave a ser considerado devera ser o foco no cliente
onde se deve atuar como referéncia basica para a medi¢do, uma vez que o
mais importante sao suas observagdes em relagdo ao desempenho. Em se-
gundo lugar, ndo é suficiente apenas comparar o desempenho da empresa
com o do concorrente imediato, Deve-se, também, comparar com o “melhor da
classe” e em terceiro lugar, ndo s&o apenas os produtos que devem ser medi-
dos e comparados, mas, também, os processos que o produzem.

Segundo Christopher (1997, p.106), "¢ essencial compreender como an-
dam a eficacia e a eficiéncia dos fornecedores externos, sendo que o enfoque
devera ser para a sua melhoria, enfatizando a contribuicdo que eles proporcio-
nam na redugéo do custo total e aumento do nivel de servigo ao cliente”.

Para o autor ha varios fatores que devem ser observados a fim de determi-
nar um sistema eficiente de medi¢cdo de desenvolvimento. Esses fatores devem
refletir os seguintes tipos de problemas:

 Disposicéo para trabalhar como parceiros.

e Comprometimento com a melhoria continua.

¢ Aceitacdo da inovagao e mudanca.

¢ Enfoque na redugéo do tempo total do processo.

e Utilizacdo de procedimentos de gerenciamento da qualidade.

¢ Utilizagcdo de processos de comparagao com outras empresas que devem
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ser regulares e formais.

¢ A flexibilidade é vista como objetivo principal no planejamento dos siste-
mas logisticos.

¢ Os funcionarios devem compartilhar do conceito de valor percebido pelo

cliente.

Também para Christopher (1997), a medigdo deve contemplar tanto a efici-
éncia como a eficacia, como pode ser observado na Figura 2, pois a eficiéncia
sem a eficacia nado leva a lugar algum.

Figura 2: Objetivos Estratégicos da Logistica de Marketing

Alta
Diferenciagio
Relativa
(Eficacia)
Baixa

Alto Baixo
Custo Relativo do produto
entregue
(Eficiéncia)

Fonte: Christopher, Martin. 1997.

Enquanto que, para Dornier (2000), a fungdo primaria do gerenciamento
logistico é dividido em duas categorias: controle e planejamento.

Quanto ao controle procura-se por alguma diferenca entre o objetivo pla-
nejado e os resultados alcangados no sistema de medigao.

O planejamento é dindmico, porque permite identificar e determinar estra-
tegias para alcancgar objetivos predeterminados. As informagdes necessarias

para o planejamento devem ser quantitativas e qualitativas.

A posigdo competitiva atual podera ser afetada pela decisdo do planeja-
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mento. Os fatores que refletem esta interferéncia séo os descritos abaixo:

« Qualidade: E a chave da emissédo da satisfagdo do cliente e, portanto, da
operacao. Esta é gerada através da capabilidade da producéo.

e Pontualidade: As atividades logisticas sdo afetadas por outras partes do
processo para encontrar-se em tempos objetivos.

¢ Produtividade: A produtividade dos recursos usados, onde o nivel de de-

sempenho € tradicionalmente medido em custos, permanece um inevitavel de-
safio.

A variavel custo tem uma significativa importancia para Dormier (2000), que
observa que, para otimizar as operagdes globais e fungdes logisticas, necessi-
ta-se monitorar os seguintes elementos de custos:

e Conseguir custos para matéria-prima, componentes e sub-unidades (as-
pectos financeiros e fisicos de frete, manutengao e estoque).

¢ Custos de compra para matéria-prima, componentes e sub-unidades (or-
dens, conseguindo desconto para quantidades).

¢ Custos de produg¢do (mao-de-obra, inventario em processo).

¢ Custos de distribuicdo.

¢ Precos de venda de produtos acabados.

Devido aos custos serem um dos pontos fortes do fator competitivo, o ge-
renciamento do custo deve ser total para a fungdo logistica. Considerando o
gerenciamento do fluxo em um padr&o mais integrado através de fungoes, se-
tores ou areas geograficas, requer-se uma nova aproximacdo da medida de
desempenho.

Quando a empresa, hierarquicamente, estabelece e monitora fungbes indi-
viduais ou objetivos especificos, em uma integrada cadeia de fornecedores,
todos os participantes do sistema s&o encorajados para trabalhar através de
objetivos de integragado e otimizacao global das atividades.
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As organizagdes devem estruturar seu sistema logistico, adotando indica-
dores de desempenho econdémicos e também qualitativos.

Portanto, o elemento chave para o sucesso da integragcdo € desenvolver
sistemas de medigdes e de desempenho, que refletem as mudangas do negé-
cio por estarem aumentando e se globalizando, e que permitem avaliar os pro-
gressos deles e o impacto sobre a competitividade.

Dornier (2000), defende que as medidas relevantes ou indicadores logisti-
cos séao as ferramentas chave do sistema de controle, possibilitando coeréncia
e dirigindo agdes estratégicas e decisérias em toda a cadeia. Pode-se observar
como a estratégia, as agdes e os indicares de desempenho interagem entre si

através da Figura 3.

Figura 3: Importancia dos Indicadores de Desempenho.

Estratégia

Tradugdo da estratégia
Planejada para o plano
de agdo.

Garantia de coeréncia pela escolha
de indicadores traduzindo orienta¢des
Estratégicas e planos de agGes.

Informagdes de novas oportuni-
dades Indicadores de
Agdes | ¢ » Performance

Fonte: Dornier, Philippe-Pierre...[et al.]. 2000.

Para Dornier (2000), as bases de uma medi¢do efetiva sdo de uma analise
dos fatores de sucesso para um produto, ou no minimo, um dos principais pas-
sos do processo. Medi¢des apropriadas para a medigdo da competicao global
de hoje s&o mais do que os indicadores tradicionais de produtividade e incluem
a utilizacdo de indicadores de desempenho. Esses indicadores devem ser
comparados com objetivos ou conjuntos padrdes.

Genericamente, Dornier (2000), assegura que os desempenhos podem ser
medidos sob o enfoque de alguns niveis, a saber:
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oA eficiéncia das fungdes gerenciais envolvidas, e em particular a qualida-
de, a empresa e o custo.

oA adaptabilidade para as solicitagées dos clientes, a qual envolve a medi-
¢éo do desempenho da empresa de acordo com a demanda do consumidor.

oA adaptabilidade as solicitagbes do mercado, ou desempenho relativo para

as incertezas do mercado.

Ainda para Domier (2000, pg. 394), “a velocidade, a confiabilidade e a sim-
plicidade sao os trés principais critérios para medidas eficientes. Os conjuntos
de medidas devem ser usados especificamente para cada empresa e deverao
expressar a individualidade para a sua estrutura”. '

Em Dornier (2000, p.623), encontra-se que “o principal objetivo da medida
de desempenho logistico € por um lado, verificar a acuracia operacional entre
nivel de servico de custos logisticos e, pelo outro, explorar alternativas para
obter niveis maiores de servigco a um custo menor”.

O mesmo autor (idem, p.629), complementa citando que “as medidas ou
indicadores logisticos relevantes sédo ferramentas-chaves do sistema de con-
trole, permitindo agdes e decisdes coerentes e orientadas para a estratégia”.

Goldratt (1996), define que um dos aspectos que determina a eficiéncia de
uma empresa € o seu nivel de inventario de matéria-prima e esse é determina-
do por trés importantes fatores que séao:

1°) A frequiéncia de entrega do fornecedor.

2°) A confusao interna da empresa (ndo confiabilidade dos niveis futuros de
consumo versus prazo de entrega do fornecedor e o prego que tera influéncia
também no nivel de confusao interna admissivel).

3") A confiabilidade do formecedor (quanto a prazos de entrega e a qualida-
de dos produtos).



45

Nas organizagbes basicamente ha dois tipos de desvios de acordo com
Goldratt (1996). O primeiro € nao fazer o que era para ser feito, causando im-
pacto sobre o ganho, e 0 segundo é fazer o que era para nao ser feito, impac-
tando sobre o inventario.”

Em Martins (2001, p. 109) prega-se:

“...varias séo as formas utilizadas pelas empresas para avaliarem os seus fornecedo-
res. De um modo geral, devem enfatizar os seguintes aspectos:

e Custo: Verificar se 0s custos estdo compativeis com o mercado, partindo do
principio que eles devem ser reduzidos.

¢ Qualidade: O relacionamento somente frutificara se o fornecedor dispuser de
qualidade.

¢ Pontualidade: O fornecedor devera possuir uma cultura de pontualidade nas su-
as entregas.

¢ Inovacédo: O fornecedor inovativo cria uma alavancagem muito importante no
cliente-comprador.

« Flexibilidade: E a capacidade que tanto o cliente quanto o fornecedor devem ter
para rapidamente adaptarem-se as alteragoes e solicitacées do mercado.

« Produtividade: E a relagdo entre produtos e servicos sobre o custo dos insumos.

o Instalacdes: O cliente deve avaliar as instalacdes produtivas do fornecedor

quanto as condigdes minimas de fabricar produtos de qualidade”.

Em Merli (1998, pg. 7), observa-se que "a evolugédo nos processos de con-
trole de gestéo e de contabilidade industrial, orientados nos sentidos dos cus-
tos globais, representam modificacbes significativas nos sistemas de avalia-
¢coes de fornecedores, com relagdo as logicas de parcerias baseadas em cus-
tos operacionais".

Merli ainda cita (idem, pg.7):
"...falar sobre vantagens competitivas significa considerar as quatro alternativas estra-
tégicas fundamentais, ou seja: custo, servigo, qualidade e inovacdo. Qualquer que seja
a escolha estratégica, sabemos muito bem que o tempo é a dimensdo fundamental e
indispensavel, sem o qual todas as vantagens competitivas em potencial deixam de
existir, ou tomam-se pontos fracos”.
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O tempo interage com as quatro alternativas estratégicas da seguinte ma-

neira:

e Custos: O tempo esta relacionado com a flexibilidade, ou seja, baixos
tempos de preparacio, e ndo com economias obtidas através de grandes lotes
de produgao.

¢ Servigco / Entrega: O tempo tem relagdo com a capacidade de resposta
rapida de atendimento, e ndo com os estoques elevados.

¢ Qualidade: O tempo se relaciona com a qualidade desde a primeira pro-
ducgao.

¢ Inovagédo: As inovagbes devem ser introduzidas em tempos curtos. Caso

contrario tornam-se um servigo para os concorrentes.

Para Merli (1998), um sistema de avaliagéo de fornecedores deve levar em
conta os custos totais ou globais e estes podem ser divididos em sete fatores,

descritos a seguir:

oCustos da qualidade: Sdo os custos decorrentes da inspecao e testes de

recebimento, estoques de seguranga, sucata e retrabalhos, gerenciamento de
conflitos, assisténcia técnica, garantia, reclamagdes e perda de imagem.

oCustos de garantia de entrega: Sdo os custos relacionados aos estoques
intermediarios, paradas de linha de producdo, atrasos de entregas e vendas

perdidas.

oCustos de tempo de resposta: Sdo os custos relativos a necessidade de

programacéo e estoques de seguranca por variagdo de previsdo.

oCustos de lotes de reposi¢do: Sdo os custos causados por estoques mé-

dios do item interessado, e riscos de obsolescéncia.

oCustos da falta de melhoria: Sdo os custos causados pela perda do au-
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mento das margens de contribuicéo e pela falta de redugdo de custos da quali-
dade.

eCustos da obsolescéncia tecnologica: Sdo os custos de adequacgdo do

atraso e do valor da falta das oportunidades.

Também Nauri (1998), estabelece para que as medidas ndo sejam inuteis,
que algumas qualidades devem, obrigatoriamente, ser consideradas no mo-
mento de sua escolha. Sao elas: confiabilidade, validade, relevancia e consis-
téncia.

Schuch (1999), ainda complementa dizendo que o sistema de medi¢éo e
avaliacéo de desempenho deve estar em perfeita sintonia com a estratégia de
manufatura, indicando de maneira confiavel, se os objetivos propostos estdo,

ou n&o, sendo atingidos.

Para atender a essas necessidades, deve-se avaliar se o sistema de medi-
¢ao cumpre os seguintes requisitos abaixo:

ePossuir uma metodologia clara e bem definida, de coleta de dados e cal-
culo dos indicadores de desempenho;

ePara cada fator critico de sucesso, devera existir um conjunto de indicado-
res diretamente relacionados e que permitam medir o seu nivel de desempe-
nho;

0 sistema devera permitir que a geréncia identifique as atividades as quais
devam ser dadas prioridades;

*0 sistema devera funcionar como elemento de comunicagio, sinalizando
as pessoas sobre aquilo que é importante atingir;

oE ainda servir como base para o sistema de premiagdo da empresa.

Para Villarinho (1999), a primeira e fundamental das estratégias de materi-
ais é gerenciar a base de abastecimento como um valioso recurso € medi-la
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segundo os niveis de desempenho baseados em qualidade, custo, entrega,
tecnologia, receptividade e saude empresarial.

Independente de qual sejam os métodos de avaliagbes adotados, para Vi-
llarinho (1999), o importante € que tanto o cliente como o fornecedor vejam o
processo de avaliagdo como a ferramenta adequada para garantir a participa-
¢ao da empresa no mercado. E também obter um crescimento através da bus-
ca de melhorias continuas.

Ainda segundo Villarinho (1999, p.24), “indicadores de desempenho possi-
bilitam verificar se um processo estd de acordo com as metas. Isto pode ser
feito comparando-se um mesmo indicador em momentos diferentes, ou compa-

rando-o com um referencial externo adotado ou com um objetivo”.

Portanto, para Villarinho (1999), a avaliagdo de fornecimento devera ter
como parametros iniciais: a qualidade dos itens fornecidos em relagéo as es-
pecificagbes; o atendimento ao prazo de entrega acordado; os pregos e os ser-
vigos prestados.

Entédo, sugere Villarinho (1999), que os indicadores de desempenho este-
jam separados em duas categorias: os indicadores que irdo acompanhar cada
item a ser entregue pelo fornecedor, e os que irdo avaliar diretamente o forne-
cedor.

Para os indicadores que irdo acompanhar cada item a ser entregue pelo
fornecedor, temos: o prego, o servigo (rapidez no atendimento; capacidade de
resolver problemas; iniciativa; disponibilidade e acompanhamento), os aspectos
qualitativos e a pontualidade nas entregas.

Para os indicadores que irdo avaliar diretamente os fornecedores podem-se
citar: dimensbes do fornecedor; localizagdo geogréfica; politicas empresariais;
estrutura de distribuig@o; certificados de qualidade e outros certificados; estru-
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tura tecnoldgica; nivel de controle do processo de produgo; indice de retraba-
Iho; custo do processo; garantia e a posi¢éo ocupada pelo fornecedor em rela-
¢ao aos concorrentes diretos.

Em um sistema de avaliagdo do nivel de desempenho logistico de fornece-
dores, Gattorna (1995), torna evidente que tém-se que comparar as informa-
¢cbes coletadas no sistema organizacional em relagdo a parametros predeter-
minados.

O autor enumera trés maneiras possiveis de desenvolver a definicdo dos
parametros, a saber:

1") Revisando desempenhos existentes usados em trabalhos cientificos ou
procedimentos de engenharia industrial e valorizando com técnicas de custo -

valor.

2°) Através de tentativas de ganhos em comparagdo com pardmetros de
concorrentes.

3") Usar comparacgdes entre empresas de diversos segmentos, se disponi-
veis.

Para o inicio de formulagdo de um sistema de medicdo do desempenho
logistico, o primeiro passo consiste em mapear os sistemas logisticos ja exis-
tentes na empresa.

Gattorna (1995), descreve que os passos a serem seguidos para a execu-
¢ao deste mapeamento sdo os seguintes:

oDefinir os objetivos logisticos da corporagdo em comparagdo com o con-

texto dos objetivos da empresa ou de marketing.

eldentificar objetivos de niveis de servigo e outros parametros de atividades



50

logisticas.
eMapa contendo o fluxo de informagbes, comegcando com o recebimento
das ordens dos clientes.
eMapa de fluxo do material necessario para a fabricagao.
oOlhar para as discrepancias entre o fluxo de material e o de informagdes.
eldentificar os pontos onde o desempenho pode ser medido.
eldentificar as importantes interdependéncias entre as fungdes logisticas e

outras areas da empresa.

Talvez a mais dificil, e, certamente, a mais detalhada, ¢ a tarefa de compor
a auditoria logistica pela primeira vez e desenvolver o mapa de fluxo com base

nos niveis acima citados.

Com as especificagbes do que o sistema logistico devera fazer, o préximo
passo e determinar a extenséo dos processos existentes e se estdo alcangan-
do seus prop6sitos. Nesse estagio, a tarefa se divide em cinco sub-auditorias:
auditoria da percep¢éo do servigo ao cliente, auditoria de concorréncia, audito-
ria dos canais, auditoria dos materiais supridos e auditoria da distribuicdo de
mercadorias acabadas.

Nauri (1998), apresenta um processo de medigdo de desempenho sendo
composto por 11 fases, a seguir apresentadas:
eldentificar o fluxo do processo.

eldentificar as atividades criticas a serem medidas.
eEstabelecer metas/padrées.

sEstabelecer medidas de desempenho.
eldentificar as partes responsaveis.

eColetar dados.

sAnalisar/reportar desempenho atual.

eComparar o atual desempenho com a meta.

sVerificar se agdes corretivas sdo necessarias.
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eFazer as mudangas necessarias para realinhar-se com a meta.

eVerificar se novas metas sdo necessarias.

O Council of Logistic Management - CLM (1995), descreve que um sistema
de medicdo amplo é fundamental para melhorar os processos logisticos e para
ajudar a descrever a natureza da mensuragao. Cita, também, que devera con-
ter trés caracteristicas principais, a saber:

1) A medigao envolve a capacidade de avaliar o desempenho funcional.
2") Envolve a capacidade de medigdo orientada ao processo.
3") Envolve a comparag&o a um padrio.

Ainda segundo o CLM, para se conseguir o posicionamento de classe
mundial em logistica, é fundamental a existéncia de um sistema medi¢do. O
velho ditado ‘vocé nao pode gerenciar se vocé ndo medir, € uma verdade na
logistica e a avaliagdo funcional de operagdes € um pré-requisito para um efeti-
vo gerenciamento e controle.

Portanto, uma ampla avaliacdo funcional & o ponto de partida para o geren-
ciamento e controle de organizagdes logisticas de classe mundial. Isto prové
gerentes com informagdes essenciais para identificar problemas potenciais e
prové também a base para o melhoramento continuo. Empresas de classe
mundial enfocam mais e ddo maior atencdo ao gerenciamento da capacidade

de avaliagdo funcional do que as tipicas organizagées logisticas.

O desenvolvimento de um efetivo gerenciamento em processo tem sido
dificultado pelo continuo foco em medigéo de desempenho.

Fundamental para efetivar um processo de avaliagdo é desenvolvé-lo ori-
entado ao cliente. Em empresas de classe mundial, focar no cliente é conse-
guido de diversas maneiras. Tradicionalmente, empresas medem o servico em
termos do desempenho médio em comparagéo a padroes.
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Ainda para o CLM, segundo o ponto de vista da medicdo, o desempenho
perfeito € o numero de ordens entregues completas, no tempo e totalmente
livre de erros, incluindo documentagdes inerentes ao processo e faturas. Isto
pelo simples fato que servico e qualidade séo atributos de uma empresa que
sao percebidos e experimentados pelos consumidores em todos 0s momentos.

Em um esforgo para desenvolver o foco no processo total, um numero de
organizagobes estdo propondo uma medi¢cdo comum de desempenho da cadeia
de abastecimento. O desenvolvimento de uma medi¢do ampla na cadeia de
abastecimento é limitado somente pela imaginagéo e criatividade dos executi-
vos em logistica. A licao fundamental a ser aprendida é que empresas de clas-
se mundial focam sua aten¢ao na medigdo do tempo em um desempenho am-
plo da cadeia de abastecimento, movimentando-se além do foco tradicional da
avaliagao gerencial, custo, servigo ao cliente, produtividade e qualidade.

Pode-se observar que para diversos autores, a logistica tem um papel fun-
damental para conectar a empresa ao mundo exterior, tanto com os seus cli-
entes, como também com os seus fornecedores.

Esse elo de ligagdo da empresa com os seus fomecedores, pode ser cha-
mado de cadeia de abastecimento, e essa tem sido alvo de iniUmeros estudos,
pois, conclui-se que sem uma integragdo em toda a sua extensdo, sua compe-
titividade esta totalmente comprometida, seja ela por acimulos de ineficiéncia,
ou falta de flexibilidade.

A fim de otimizar o pleno funcionamento da cadeia de abastecimento, tor-
na-se obrigatéria a criagdo de métodos para a avaliagao do nivel de desempe-
nho logistico dos fornecedores que visem atender as peculiaridades da empre-
sa, bem como, as necessidades da industria onde essa atua. Portanto, o fluxo
do material deve ser estudado, detalhadamente, no tocante a tempo, custo,
qualidade e produtividade, onde a sua otimizagao leva a uma alavancagem no
fluxo financeiro de toda a cadeia.
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Apods ter-se apresentada a importéncia da logistica tanto a nivel geral,
como também a fungéo logistica de abastecimento, e ainda, o quanto é impor-
tante a avaliagéo do nivel de desempenho de fornecedores — no enfoque de
alguns autores - sera descrito, no proximo capitulo, como empresas no seg-
mento automotivo e outros - todas com um alto grau de dependéncia de seus
fornecedores - estdo executando a avaliagéo do nivel de desempenho desses.
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2. ANALISE DO NiVEL DE DESEMPENHO - PESQUISA DE CAMPO

Identificou-se seis empresas que possuem um relacionamento muito es-
treito e intenso com os seus fornecedores, assumindo um papel de destaque
na cadeia produtiva, e, portanto, aplicam, sistematicamente, um processo de
avaliagdo e monitoramento do nivel de desempenho deles, a fim de conhecer
pontos fortes e fracos, conseguindo, desta maneira, implementar planos de
melhoria objetivando a sua otimizagao.

A seguir encontram-se descritas as principais caracteristicas dos sistemas

de avaliagao de fornecedores das empresas pesquisadas.

2.1. Volvo Truck Corporation

Esse sistema de avaliagéo do nivel de désempenho de fornecedores é utili-
zado pelas unidades da Volvo Truck, Bus e Components e esta baseado na
avaliacédo através de um questionario de quatro principais grupos de indicado-
res sendo: o sistema de comunicagao, o sistema de planejamento de materiais,
o sistema de planejamento da produgéo, e o sistema da area de despacho e
embarque dos fornecedores (expedi¢do). Como principais caracteristicas de
cada um destes topicos, pode-se mencionar:

e Comunicagdes

De modo a permitir um sistema de comunicac¢ao integrado, total, de maior
velocidade, e para permitir uma rapida mudanga nos planejamentos de materi-
ais e producéo dos fornecedores, torna-se necessario um sistema de comuni-
cacéo EDL.
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Este grupo € estruturado através de oito questdes que tem como principal
objetivo descobrir se ha compatibilidade entre os sistemas eletrénicos de
transferéncia de dados, e também, se as pessoas com contatos diarios inter-
empresariais possuem autonomia para influenciar no planejamento de materi-
ais e produgao caso seja necessario, de avisar caso haja riscos de desvios nas
datas planejadas pelo cliente, bem como se possuem condi¢gdes de comunicar-

se na lingua inglesa.

Nesse grupo também é avaliado se ha uma rotina de avaliagdo do nivel de
satisfacéo do cliente, seja ele interno (interdepartamentais) ou externo de modo

a assegurar um sistema de melhoria continua e pré-ativa.

¢ Planejamento de Materiais

O objetivo da empresa é recalcular necessidades e transmiti-las, via EDI,
para os fornecedores, conforme a demanda. Se necessario, diariamente, como
as ja implementadas para entregas sequienciadas.

Esse grupo é formado por doze questées onde se procura identificar como
o fornecedor opera com os seus fornecedores, e também localizar potenciais
pontos de redugdes dos tempos de recebimentos, através de um sistema de
desempenho e monitoramento, a fim de reduzir riscos nas entregas com rela-

¢a0 a programagao de entrega enviada pela empresa.

Outro ponto avaliado nesse grupo é o tratamento que o fornecedor da ao
seu estoque, ou seja, se possui balanceamento de estoque, se é abastecido
em intervalos regulares de acordo com classificacdo de importancia, e se o

material rejeitado é abatido do estoque.

¢ Planejamento da Produgao

As demandas logisticas da empresa s&o baseadas na flexibilidade dos
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seus fornecedores. O tempo adotado como ideal de fabricagdo e montagem
devera ter no maximo 3 dias, estando prontos para embarcar no quarto dia.

Para identificar essa flexibilidade ha um conjunto de doze perguntas onde
procura-se avaliar se o fornecedor possui controle da sua produgéo, programas
de reducédo de estoque de material em processo, e reducio de tempos de pre-
paracdo de maquinas. Procura, também, identificar a sua capacidade produtiva
conhecendo seus gargalos, e se ha plano de redugcdo de estoque de pecas

acabadas.
o Area de Expedigdo

Encontramos nesse grupo, outras doze perguntas destinadas a area de
expedicdo de mercadorias, subdivididas em trés subgrupos sendo a precisédo
de entregas, o transporte e a embalagem.

Para a precisao de entregas objetiva-se 100% a fim de diminuir os riscos de
disturbios na produgédo do cliente. Para o transporte sdo checados se docu-
mentos, volumes e pesos s&o conhecidos previamente, ndo permitindo dessa
forma transportes desnecessarios ou perdas de viagens. No quesito embala-
gem, avalia-se se as mesmas estdo sendo utilizadas em conformidade com as
especificadas em norma propria, e se ha estoque quando de sua necessidade.

e Conclusédo

Esta metodologia subdividiu a logistica de abastecimento em quatro areas
sendo a comunicacéo, o planejamento de materiais, o planejamento de produ-
¢éo e a expedicdo de materiais e avalia-a através de um questionario, onde de
acordo com as conformidades encontradas - segundo o padrao predeterminado
pela empresa - atinge-se a uma nota total de cada um de seus fornecedores,
realizando-se novas avaliagdes, sistematicamente, através de uma frequéncia

predeterminada.
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Observa-se que a metodologia tem um grande potencial de encontrar defi-
ciéncias na cadeia de abastecimento e a partir desta avaliagéo, pode-se tragar
um plano de melhoria onde atinge-se uma reducdo de estoque, de tempo de
espera do material, melhoria do sistema de comunicagdo entre as empresas e
a eficiéncia de entregas. Atingindo dessa forma uma cadeia mais flexivel, en-
xuta e com custos menores. Porém, nao foi evidenciado que esta metodologia
permite, sistematicamente, um monitoramento da eficiéncia logistica do forne-
cedor, pois esta atrelada a uma avaliagdo nas dependéncias do fornecedor e
ndo a um acompanhamento do ciclo de abastecimento entre fornecedor e cli-
ente.

2.2. Volkswagen do Brasil

Esse sistema de avaliagao logistica de fornecedores é utilizado em todas
as plantas da empresa, a fim de verificar o grau de exceléncia de sua cadeia de
abastecimento.

Através de um questionario enviado a todas as unidades fabris da empresa,
ele é preenchido por cada responsavel no contato com o fornecedor, havendo
a possibilidade de assinalar cinco respostas para cada pergunta, sendo zero
ponto para péssimo, um ponto para ruim, dois pontos para regular, trés pontos

para bom, quatro pontos para 6timo, ou ainda, assinalar “N/A” (N&o Aplicado).

Toda nota “péssimo”, “ruim”, ou “N/A” (N&do Aplicado) devera ser, obrigato-
riamente, justificada no campo especifico para observagdes. Em casos onde o
fornecedor é avaliado em mais de uma unidade fabril, permanecera a menor
nota.

Os critérios de avaliagdo estdo divididos em dois grupos conforme abaixo
descritos.
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Grupo 1: Itens referentes a disposi¢dao do fornecedor

Nesse grupo procura-se identificar qual a disposi¢cdo do fornecedor em
atender o cliente através de cinco questdes referentes a:

e Confiabilidade de Fornecimento.

1. Pontualidade de Entrega.
2. Divergéncia de Quantidade.

¢ Flexibilidade de Fornecimento (reagdo a modificagdes de programa).

3. Cumprimento do Prazo e do Volume.

e Atendimento do Fornecedor.

4. Ao Disponente (se o fornecedor € prestativo ou intransigente).
5. Reacéo na Solucéo de Problemas (se o fornecedor é parceiro).

Grupo 2: Itens referentes a logistica de planta

Para esse grupo o objetivo é identificar como, fisicamente, o fornecedor
atende ao cliente e isto € mensurado através de sete questdes, a saber:

e Embalagem
1. Adequada para o Fluxo.
2. Estado de Conservagao.

3. Identificagdo conforme padréo.

¢ Transporte
4. Adequado ao processo.
5. Estado de conservacéo.
6. Disposi¢éo da carga.
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¢ Conceitos Logisticos

7. Suscetivel a-inovagbes.

Cada questéo desta possui um peso dentro de seu grupo e um fator multi-
plicador a fim de se conseguir a pontuacao final do fornecedor, podendo classi-
ficar o fornecedor em trés classes. Classe A, para os que possuirem pontua-
¢ao de 90 a 100 pontos, Classe B para os que possuirem pontuacgdo de 66 a
89 pontos, e Classe C para os que estiverem com pontuagdo entre O e 65

pontos.

Conforme apresentado na Figura 4, pode-se observar o formulario de Ava-

liagdo Logistica de Fornecedores, descrito acima.

Nesta metodologia foi identificado o processo de se avaliar o fornecedor,
procurando mensura-lo em quesitos basicos da logistica de abastecimento.
Porém, ndo se nota a preocupacédo em avaliar a estrutura organizacional do
fornecedor internamente, atendo-se somente aos resultados, como também o
preenchimento das notas & procedido de uma forma pessoal e ndo cientifica,
havendo a possibilidade de gerar algum desbalanceamento em relagdo com o

grau de exigéncia do avaliador em questo.
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Fig. 4. Formulario de Avaliagdo Logistica de Fornecedores.

Féabrica: Fornecedor:
Data: Books:
Data da ditima avaliagdo: Média da dltima
Avaliagdo:
DISPOSICAO 0 ponto | 1 ponto |2 pontos|3 pontos|4 pontos| N/A | Peso | Multipli- | Pontos

cador
Péssimo i Regular | bom étimo Obtidos

mento.. /
Pontualidade de entrega

Divergéncia de quantidade

i

Ao disp&ﬁén?e

Reagdio na solugdio de proble- 13% 1,07

odos os itens ¢

OPERATIVA 0 ponto | 1 ponto |2 pontos|3 pontes|4 pontos| N/A | Peso | Multipli- | Pontos

cador
Péssimo| ruim | Regular] bom étimo ndo Obtidos

Adequada para o fluxo ‘ 20% 335
Estado de conservagdo 20% 3,35

sim 10% 1,68

Identificagdio conforme pa-
drdo

Adequcd§ 06 pr‘oéessor T ' » 1 1 ZO% . 3,‘350'
Estado de conservagto 5% 0,84
Disposigdo da carga 5% 084

Ttoe loci

3

35

A i

om pontuagdo "péssimo

100 a
Critério de Notas: 89 a
65
Avaliado por (Disponente): Data:
Avaliado por (Logistica de Planta): Data:

Fonte: Volkswagem do Brasil, 2000.
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2.3. Scania do Brasil

A metodologia de avaliagdo logistica de fornecedores para essa empresa,
objetiva ter o tempo de espera de abastecimento das fabricas o menor possi-
vel, aumentando a freqéncia de abastecimento, para ganhar flexibilidade; tra-
tar cada pec¢a, conforme conceito definido em sua Classe de Abastecimento
(Curva ABC), padronizando o trabalho em todas as areas da empresa; manter
na fabrica apenas pegas que estejam em processo € ndo mais estoques, e oti-
mizar o transporte e fluxo de materiais na empresa.

Este sistema de avaliagdo esta dividido em duas partes, sendo a primeira
uma avaliagdo baseada em questionario no qual identifica os pontos criticos
dos fornecedores e outro baseado no desempenho de entregas.

O questionario citado acima esta estruturado em cinco partes, totalizando
trinta e uma perguntas, divididas nas areas de Logistica, Qualidade, Pesquisa e

Desenvolvimento, Reposi¢éo e Estrutura da Empresa.

O critério € avaliar cada area em “excelente”, “bom”, “aceitavel’ que é o ni-

vel basico, “ndo aprovado” e “n&o aplicado”. O fornecedor “excelente” é consi-

derado de classe mundial, porém, para isto, esse ndo podera em nenhuma
gquestéo possuir avaliagdo menor que esta. Para o fornecedor considerado “néo
aprovado”, é adotada uma estratégia de ndo aumentar a quantidade de itens
fornecidos por ele, até que o mesmo consiga uma melhor pontuagdo ou seja
substituido.

Devido a complexidade de se efetuar a avaliagdo acima com uma frequén-
cia constante, a empresa mantém um sistema de indicador de desempenho de
entregas medido automaticamente pelo seu sistema computacional, como
pode-se ver na Figura 5.
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Nesse sistema observa-se que é comparada a quantidade confirmada de
entrega com a quantidade realizada de entrega. Os desvios apontados s&o
acumulados em um periodo mensal e este dividido pela quantidade de entre-
gas no més. Com base na pontuagao atingida chega-se ao conceito do forne-
cedor e no percentual de acerto logistico, que na figura supracitada s&o res-
pectivamente “bom” e “90%”".

Esta metodologia apresenta-se muito consistente, pois além da avaliagdo
nos procedimentos organizacionais que visa identificar pontos fracos e fortes
nos fornecedores, possui também uma sistematica estatistica, onde o desem-
penho das entregas s&o avaliados continuamente, podendo identificar desvios
rapidamente, a fim de se tomar agdes imediatas.
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Figura 5: Indicador da Performance de Entrega.

INDICADORES DE PERFORMANCE DE ENTREGAS

Fornecedores: Classe 1 e Classe 2

la. Semana 2a. Semana
S T Qi Q S S T Q! Q S
Programa 200 150 180 170
Qtde. Autorizada 200 160 180 170
Entrega 190 160 180 140
Saldo -10 0 0 -30
% Erro 5% 17%
Pontuagdo 5 20
3a. Semana 4a. Semana
S T Q] Q S S T Q| Q S
Programa 180 150 120 100
Qtde. Autorizada 210 150 90 100
Entrega 210 180 90 100
Saldo 0 30 0 100
% Erro 20%
Pontuagdo 20
Antecipagio/Atraso Pontos Entregas Total de pontos mensal => 45
0 0 100% Pontos / Freqiiéncia Mensal =—> 45/8
1a5% 5 95% Pontuagdo=—=> 6
6a10% 10 90% Conceito ==> (Bom)
11a15% 15 85% Entregas =—=> 90%
16 a 20% 20 80%
21 a25% 25 75%
26 a30% 30 70%
31a35% 35 65% Objetivos de Entregas:
36 a 40% 40 60% Classe 1: 95%
41 a 45% 45 55% Classe 2: 85%
46 a 50% 50 50%
51a55% 55 45%
56 a 60% 60 40%
61 a2 65% 65 35%
66 a 70% 70 30%
71 a75% 75 25%
76 a 80% 80 20%
81 a 85% 85 15%
86 a 90% 90 10%
91 a 95% 95 5%
96 a 100% 100 0%
Faixa de Pontuacdo | Conceito
412100 Insuficiente
26 a 40 Regular
6a25 Bom
0as Excelente

~ Fonte: Scania do Brasil, 2000.
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2.4. Chrysler Corporation

O programa utilizado por essa empresa para medir o desempenho de en-
tregas dos fornecedores € denominado de S.U.P.E.R.S. (Supplier Performance
Evaluation Rating System) o qual define que os fornecedores possuem quali-
dade no processo de gerenciamento de materiais quando sao flexiveis, envol-
vidos, capazes, eficientes, disciplinados e soélidos, entregando componentes
certos, no tempo certo e no local correto, resolvendo problemas imediata e
permanentemente.

A proposta desta metodologia € melhorar a performance de entrega do for-
necedor através de:

e Comunicar as entregas determinadas.
¢ Gerenciar e focar no processo de entrega.
¢ Medir o desempenho das entregas continuamente.

e Facilitar reagdes rapidas para situagdes problemas.

Esse sistema de medigao tem como objetivo dar assisténcia a base de for-
necedores para atingir € manter o desempenho de entregas livre de defeitos. A

participagao nesse modulo é de 20% na avaliagio final do fornecedor.

Primeiramente, sera apresentada no Quadro 4, a escala matricial (resumi-
da) de pontuagédo onde o desempenho percentual de conformidade é converti-
da em nota ao fornecedor.

A sistematica de avaliagdo de fornecedores esta dividida em oito categori-
as, onde s&o descritas abaixo de uma forma simplificada, pois 0 objetivo deste
estudo é procurar mostrar onde estéo alocados pontos de medigdo no relacio-
namento logistico com o fornecedor, a fim de procurar avaliar seu desempe-
nho.
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Quadro 4: Escala reduzida Matricial de Notas.
(1)% [(2) (1% [(2) [(1)% [(2)
100,00% | 5,00 99,67% | 4,90 199,33% | 4,80
99,97% (4,99 99,63% |4,89 199,30% |4,79
99,93% [4,98 99,60% |4,88 |99,27% (4,78
99,90% (4,97 99,57% | 4,87 199,23% | 4,77
99,87% (4,96 99,53% | 4,86 |99,20% (4,76
99,83% (4,95 99,50% | 4,85 |99,17% (4,75
99,80% |4,94 99,47% | 4,84 |99,13% |4,74
99,77% (4,93 99,43% | 4,83 199,10% | 4,73
99,73% (4,92 99,40% | 4,82 |99,07% |4,72
99,70% 4,91 99,37% | 4,81 |99,03% |4,71

(1) - Indice de Conformidade.

(2) — Nota respectiva.

Fonte: Chrysler Corporation, 2000.

» Relatério de Discrepéancia de Recebimento - RDR (peso = 25%)

Toda entrega a ser realizada pelo fornecedor deve ser reportada antecipa-
damente. O indice obtido de conformidade entre as informagdes enviadas pelo
fornecedor e as suas entregas efetivamente realizadas, origina a respectiva

nota. Exemplo:

60 violagdes / 28.000 embarques = 0,0021.
1-0,0021 = 0,9979 = 99,79% de Conformidade = 4,93 (Nota obtida através
da aplicagdo do Quadro 4).

e Entregas a menor — US (peso = 25%)

A programagéo de entrega sinaliza para uma quantidade a ser entregue
diariamente. Caso a quantidade seja menor que a planejada tem a caracteriza-
¢ao de nao conformidade, e através dessas nao conformidades, obtém-se a

respectiva nota do fornecedor, conforme exemplo:

550 violagdes / 70.000 unidades = 0,0079.
1-0,0079 = 0,9921 = 99,21% de Conformidade = 4,76 (Nota obtida através
da aplicagdo do Quadro 4).
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e Entregas a maior — OS (peso = 5%)

Essa medicdo tem a mesma sistematica da “Entregas a menor”, porém re-
fere-se a quantidades a maior entregues em relagéo a programagdo. O peso
dessa nota € menor porque o impacto negativo a linha de producédo é menor.

Abaixo segue exemplo da aplicabilidade.

300 violagdes / 40.000 unidades = 0,0075.
1-0,0075 = 0,9925 = 99,25% de Conformidade = 4,77 (Nota obtida através
da aplicagdo do Quadro 4).

e Autorizacdo de Custo Extra de Transporte de Responsabilidade do
Fornecedor — SR-AETC (peso 15%)

Conforme negociado entre cliente e fornecedor, ha um correto montante a
ser gasto, para que se atenda no tempo correto através de uma rotina de
transporte normal. Caso o fornecedor necessite de transporte especial para
atender a solicitag&o do cliente, isso gerara um gasto excessivo no qual resul-
tard num adicional de custo. Visando apontar esse impacto é realizada essa

medic&o, conforme exemplo abaixo.

3 violagdes / 500 entregas = 0,006.
1-0,006 = 0,9940 = 99,40% de Conformidade = 4,82 (Nota obtida através
da aplicagéo do Quadro 4).

e Notificagdo Avangcada de Embarque — ASN (peso 15%)

O fornecedor tem que transmitir, imediatamente, no momento da partida do
material para o cliente, a informagéo de que esse esta sendo entregue. Discre-
pancias seréo apontadas caso o material chegue na planta sem que a informa-
¢ao tenha sido transmitida, ou caso tenha sido transmitida atrasada. A impor-

tancia desta informagéo é que ela € uma das clausulas para o sistema de pa-
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gamento da fatura ao fornecedor.

50 violagdes / 30.000 entregas = 0,0017.
1-0,0017 = 0,9983 = 99,83% de Conformidade = 4,95 (Nota obtida através
da aplicagédo do Quadro 4).

e Pontualidade — (peso 5%)

Esse calculo é efetuado com a média mensal da pontualidade de entrega
do fornecedor. Nesse caso, o cliente determina horarios especificos para en-
trega que o fornecedor devera cumprir. Abaixo exemplifica-se a utilizagdo do

modelo.

1 violagdo / 66 entregas = 0,0152.
1-0,0152 = 0,9848 = 98,00% de Conformidade = 4,30 (Nota obtida através
da aplicagéo do Quadro 4).

e Qualidade da Promessa — (peso 5%)

Esse calculo é efetuado com a média mensal entre a data e quantidade

prometidas pelo fornecedor, e o efetivamente realizado, conforme exemplo.

1 violagéo / 66 entregas = 0,0152.
1-0,0152 = 0,9848 = 98,00% de Conformidade = 4,30 (Nota obtida através
da aplicagéo do Quadro 4).

e Flexibilidade — (peso 5%)

Nesse topico aplica-se a pontuagdo que consta numa tabela referente ao
tempo que um fornecedor necessita ter para poder reagir a mudanga em sua
programagao de entregas, porém, somente € calculado o tempo de espera

para a fabricacdo de materiais - ou seja, fluxo do material - ndo para a aquisi-
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¢ao da matéria-prima do fornecedor. Nesse caso, ha uma tabela especifica

para a pontuagao, conforme se encontra abaixo:

Quadro 5. Escala reduzida de Notas.

NOTA | No. de Semanas | NOTA | No. de Semanas
5,0 0-2 45 13-14
49 3-5 4.4 15-16
48 6-8 43 17-18
4.7 9-10 42 19
4.6 11-12 4.1 20-21
Fonte: Chrysler Corporation, 2000.

Finalmente, ponderando-se a nota de cada fornecedor alcangada versus o
peso de cada topico atingi-se a nota final do fornecedor.

Observa-se que essa metodologia esta baseada em dados estatisticos, e
isso a torna muito eficaz, pois através de questionarios - conforme os apre-
sentados anteriormente - pode-se ter um erro devido a interpretagéo do avalia-
dor. Porém, devido a sua complexidade, para que seja viabilizada a imple-
mentagdo, torna-se necessario o investimento em sistemas computacionais,
ficando desinteressante a sua empregabilidade em empresas menos estrutura-
das.

2.5. Robert Bosch

Essa empresa efetua a avaliagcéo logistica de seus fornecedores em duas

etapas.

A primeira é efetuada quando se pretende desenvolver um novo fornece-
dor. Essa etapa € denominada de Avaliagdo de Potencial dos Fornecedores,
qguando o novo fornecedor € submetido a um questionario subdividido em cinco

quesitos que sdo: Estrutura da Empresa, Qualidade, Logistica, Técnica e Cus-
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tos/Preco, tendo cada item um peso igual no conceito final.

Nessa etapa, o modelo em quest&o, que interessa para este estudo, é de-
nominado de Avaliagdo dos Fornecedores — Potencial de Logistica, e esta divi-
dido em quatro grupos e subdividido em nove questdes. O conceito para cada
questao pode ser 0, 1, 2, 3, 4, 5 e 6 sendo este o conceito maximo. Abaixo
pode-se observar as questdes enfocadas.

e Riscos de Localizagdo da Empresa. (peso = 10%)

e Logistica Fisica. (peso = 30%)
- Almoxarifado e fluxo de material.
- Nivel de Estoque / Otimizagao de Estoque.

¢ Planejamento de Producéo. (peso = 40%)
- Capacidade do sistema em identificar posi¢ado de producédo de um pedi-
do, controle dos estagios de produgéo.
- Planejamento de matéria prima.
- Integracéo informatizada em toda a cadeia logistica.

- Novos conceitos de Logistica.

¢ Planejamento da capacidade a curto e a médio prazo. (peso = 20%)

- Qualidade e flexibilidade do planejamento de ocupagao de maquinas.
- Planejamento da capacidade para os anos seguintes.

Utiliza-se a segunda etapa para fornecedores que ja estdo em atividade
com a empresa, e tem frequéncia periddica de aproximadamente um ano entre
cada avaliagdo. Essa ferramenta adotada pela empresa é denominada de Ava-
liagdo dos Fornecedores — Resultado de Logistica, e também esta baseada em

um questionario dividido em quatro categorias, e subdividido em nove quesitos.

O sistema de nota é o mesmo adotado anteriormente, e esta apresentado a
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seguir:

e Cumprimento dos prazos de Fornecimento. (peso = 40%)

e Flexibilidade. (peso = 20%)
- Flexibilidade no prazo e quantidade.
- Tempo de reagéo para adaptagéo de capacidade.

e Disciplina de fornecimento. (peso = 20%)
- Diferencas de quantidade.
- Dados e identificagées.
- Embalagem.

e Comunicagao e cooperagao. (peso = 20%)
- Contato com as pessoas competentes.
- Sistema de informagé&o antecipada dos problemas de fornecimento.

- Reacéo / colaboragao nas necessidades do cliente.

Nesse sistema de avaliagdo pode-se observar que é totalmente efetuado
de uma forma subjetiva pelo avaliador, podendo gerar conflito e contestagdo
por parte do avaliado. Porém, na aplicagdo do mesmo de uma forma abran-
gente, no parque de fornecedores, pode-se levar a uma identificagdo bastante
precisa dos pontos onde devem ser tomadas agdes corretivas, a fim de se me-

Ihorar todo o ciclo de abastecimento.

2.6. Eaton Corporation

A metodologia adotada por essa empresa para avaliar o desempenho |lo-
gistico de seus fornecedores € denominada de “scorecard fornecedores — en-

trega”, e estd baseada em avalia-los através de cinco enfoques, sendo que
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cada um possui sua representatividade especifica na nota final. Os quesitos
sao avaliados de forma subjetiva, pelo sentimento e conhecimento do avaliador
no processo em questdo, e as notas a serem dadas variam de 1 (insuficiente)
até a 6 (excelente). Os enfoques a serem avaliados s3o:

e Esforco para reducéo do “/ead time” (tempo de abastecimento).

e Custos com “premium freight’ (custo extra de transporte).

e Embarques no prazo.

e Troca eletronica de dados.

¢ Precisdo de quantidade.

Conhecendo-se os quesitos a serem avaliados, monta-se uma tabela onde
se procura colocar uma pontuagéo para cada fornecedor e em cada quesito,

conforme a apresentada abaixo:

Quadro 6: Scorecard Fornecedores — Entregas.

Esforgo p/ | Custos com | Embarques | Troca |Precisdo de | MEDIA
-—-- redugdo do | “premium | mno prazo | eletrdnica | quantidade | PONDE-
“lead time” | freight” de dados e
Pesos => 2 3 1 2 3 -—-
Fornecedor
‘ A ’ 3 6 6 6 3 4 96
Fornecedor
‘B’ 3 3 3 6 6 4,3
Fornecedor
« 1 3 2 6 6 3.9

Fonte: Eaton Corporation, 2000.

Esse modelo € de extrema simplicidade para a implantagéo e acompanha-
mento junto a fornecedores. O Unico problema que este autor observa é que
devido as notas serem efetuadas de uma forma subjetiva pelo avaliador, pode-
ria também, gerar algumas contestagdes e controvérsias, no momento de im-
plementar melhorias junto aos fornecedores, conforme ja apontado em outras
metodologias apresentadas nesta dissertacéo.

Observou-se que algumas empresas tem-se utilizado da avaliacéo logistica
de seus fornecedores, a fim de monitorar e aprimorar o relacionamento entre

suas organizagdes, atingindo, assim, um melhor desempenho. Alguns métodos
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apresentam-se mais complexos e necessitam de maior tecnologia, enquanto
outros s&o muito mais simples, tanto de acompanhamento, como de coleta e
apuracdo das informagdes.

Para o proximo capitulo sera proposto um modelo para a avaliagéo do nivel
de desempenho logistico a ser aplicado nos fornecedores de uma empresa

montadora.
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3. MODELO PARA AVALIAGCAO DO NIiVEL DE DESEMPENHO
LOGISTICO DE FORNECEDORES

Apds a apresentagao dos sistemas de avaliagdes do nivel de desempenho
logistico de fornecedores de algumas empresas, este trabalho tem a proposta
de criar um sistema de avaliagdo do nivel de desempenho logistico de fornece-
dores para uma empresa montadora de maquinas agricolas, empresa esta de-
nominada de New Holland Latino Americana Ltda., instalada na cidade de Cu-
ritiba (PR), desde 1.975, tendo como produtos de sua fabricagdo tratores de

rodas e colheitadeiras de graos.

E de fundamental importancia conhecer, primeiramente, o meio onde a em-
presa esta inserida, o comportamento e particularidades desse mercado, como
também, o seu parque de fornecedores e as caracteristicas de seus concor-

rentes diretos.

3.1. O Mercado e as Caracteristicas da Empresa

Verificou-se que nesse segmento ha uma sazonalidade de vendas muito
grande, sendo que o planejamento da produgdo também devera acompanhar
essa sazonalidade, devendo para tanto ser flexivel e agil, porque esta direta-
mente ligado as politicas agricolas governamentais, onde uma previsdo de de-
manda a médio e longo prazos € extremamente dificil. Tornando-se, entéo,
primordial para a manutenc¢éo da atividade e lucratividade da operacgéao, a rapi-
dez no atendimento aos pedidos de venda. Pode-se notar na Figura 6 como o

mercado tem-se comportado nos ultimos anos e suas oscilagdes.

Verifica-se, também, que nesse segmento existem quatro grandes empre-

sas multinacionais que dominam o mercado, sendo a participacédo de cada uma
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representada na Figura 7, portanto encontra-se envolvido nesse segmento,
estratégias empresariais que fazem parte de estratégias globais, sem grandes

dificuldades para aportes financeiros e acesso a novas tecnologias.

Fig. 6: Desempenho do Mercado de Maquinas Agricolas.

Mercado de Maquinas Agricolas - BRASIL

Qtde (x 1000)

85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99
Ano

o TOA] e NEW HOLLAND

Fonte: ANFAVEA e New Holland Latino Americana, 2000.

Fig. 7: Participagdo no Mercado Brasileiro por Empresa.

Participacdo de Vendas de Maquinas Agricolas no
Mercado Brasileiro - 1999

Others New Holl
5% ew Holland

Valmet 28%

24%

‘ J. Deere
Agco 15%
28%

Fonte: ANFAVEA e New Holland Latino Americana, 2000.

Também foi verificada que a variagdo da demanda, no decorrer do ano,

comporta-se de uma forma sazonal e € uma caracteristica significativa deste
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mercado. Pode-se observar na Figura 8 a sazonalidade referente ao ano de
1999.

Fig. 8: Sazonalidade do Mercado no Ano de 1999.

Vendas Mensais Totais - 1999

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Fonte: ANFAVEA e New Holland Latino Americana, 2000.

Conhecendo-se o mercado e suas peculiaridades, pode-se, entdo, partir
para o levantamento dos dados especificos da empresa em questdo, procuran-
do dimensiona-la no tocante a cadeia de abastecimento, a fim de conhecer-se

caracteristicas.

Atualmente, a empresa conta com um total de 553 fornecedores, estando

divididos, geograficamente, conforme apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7: Divisdo Geografica dos Fornecedores.

Brasil , AR L T T
TOTAL S % - i " —100
EUROPA B
GQTAL e m ' e

SAO PAULO | 188

e G T e e

Fonte: New Holland Latino Americana Ltda., 2000.

Outra informacéo bastante importante que se deve conhecer é a quantidade
de componentes que estdo envolvidos no processo de compra, como também
a sua origem. Pode-se ver a quantidade de itens comprados e a sua principal
concentragéo geografica no quadro abaixo:

_Quadro 8: Diviséo Geogréfica

para os Componentes Fornecidos
om,

Fonte: New Holland Latino Americana Ltda.. 2000.

Comparando-se os dois quadros acima, algumas conclusdes podem ser
obtidas, sendo as principais a que se destacam abaixo.

e A quantidade de fornecedores brasileiros (52%), € bem equilibrada com a

quantidade de fornecedores estrangeiros (48%), porém, a quantidade de itens
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abastecidos pelo mercado nacional (78%), € bem acima da quantidade de itens
importados (22%).

e A relagcédo fornecedor por item mostra uma concentracdo de fonte de
abastecimento, onde o resultado médio é de aproximadamente 23,5 itens por
fornecedor brasileiro, contra uma relagao de 7,3 itens por fornecedor estrangei-

ro.

e Para os componentes importados, ha uma forte centralizacdo de

abastecimento originario da Europa, onde 91% dos fornecedores estdo nessa

regidao com o abastecimento de 97% do total desses itens.

e Para os componentes nacionais, encontra-se uma forte centralizacdo de
abastecimento proveniente do Estado de Sao Paulo, com 65% dos
fornecedores brasileiros e 59% dos itens, seguido pelo Estado do Parana com
18% dos fornecedores e 27% dos itens, totalizando 83% dos fornecedores

nacionais e 86% dos itens.

Efetuando uma analise destes numeros, pode-se concluir que a empresa
procura concentrar seu parque de fornecedores numa mesma regiao
geografica e o mais proximo possivel de suas instalagdes, a fim de agilizar a
sua cadeia de abastecimento, bem como enfocar negdcios com o menor
numero de fornecedores possiveis. Ou seja, 0 maximo de itens possiveis num
mesmo fornecedor. Esta informagéo torna-se importante no momento da sua
avaliacéo logistica, pois os indicadores devem atender o maximo possivel a

esses objetivos.

3.2. O Fluxo de Abastecimento

Sera adotado, como fluxo de abastecimento, o conceito utilizado por
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Christopher e apresentado no item 1.5. desta dissertagdo, onde se encontra
dividido em duas categorias, sendo uma o fluxo das informagdes que flui nos
dois sentidos, entre cliente e fornecedor e vice-versa, e o fluxo das mercadorias
que flui no sentido do fornecedor para o cliente. Para melhor entendimento

pode-se visualizar esta definicdo na Figura 9.

Fig. 9: Processo Simplificado de Gerenciamento Logistico.

Fluxo de
informagdes

FORNECEDORES CLIENTE

Fluxo de
mercadorias

Fonte: Christopher, Martin. 1997.

O processo de abastecimento da empresa em questédo, tem como platafor-
ma o sistema MRP de programacéo, e a partir dele sdo determinadas as quan-
tidades a serem entregues bem como as datas de recebimento para os respec-

tivos fornecedores pré-selecionados.

Para que a programacgéo seja efetuada pelo sistema MRP, ha necessidade
de inserirmos alguns parametros, que s&o: a quantidade por embalagem, o
lote minimo de entrega e o tempo de recebimento, sendo esse composto pelo

tempo de transporte mais o tempo de fabricagéo do fornecedor.

O fluxograma de abastecimento da empresa esta representado na Figura
10, e tanto o fluxo das mercadorias como o das informagdées fluem por ele, si-

multaneamente.
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Fig. 10: Fluxograma de Suprimento.
Fonte: O Autor.
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Para melhor compreender o fluxograma apresentado na Figura 10, encon-
tram-se a seguir descritas as suas principais caracteristicas:

e Emissdo do plano de produgadao: O Depto. de Logistica Comercial
consolida as informacgdes do Depto. de Vendas para um periodo de 1 (um) ano,
e informa a necessidade dos modelos, as versées e o0s opcionais dos
equipamentos a serem produzidos, sendo fixa para o més subsequente ao do
entdo corrente més — e a previsdo para os demais - até um horizonte de no

maximo doze meses.

e Processamento do MRP: Tendo as necessidades de producgao
provenientes da Logistica Comercial e parametrizando com o estoque de
componentes existentes, mais o tempo de fabricagdo e de transporte, a
classificagdo ABC para o item e a quantidade por embalagem, o sistema gera,
automaticamente, o plano de necessidades com quantidades e datas de

entregas previstas para o fornecedor.

e Analise das programagdes: O programador analisa se a programacao a
ser enviada ao fornecedor estd de acordo com sua experiéncia e seu
conhecimento da fonte abastecedora. Caso veja necessidade, efetua modifi-
cacdes manualmente na programacgao de entrega.

e Envia programa ao fornecedor: O programa de entrega é enviado ao

fornecedor via fax ou via computacional, contendo, entre outras informacdes, a

data de entrega e quantidade.

e Fornecedor aceita: O fornecedor de posse da programacgéo de entrega,

possui trés dias uteis para analisa-la. Caso ndo possa aceitar as quantidades
ou datas de entrega, entra em contato com o programador para em conjunto
com ele, efetuar os devidos ajustes na programacao.

o Efetua a entrega: Tendo como as informagées dadas a quantidade e a
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data de entrega, o fornecedor providencia o embarque do lote conforme
necessidade da programacao.

e Recebimento Fiscal: Nesse ponto, € efetuada a primeira parte do
recebimento da mercadoria, quando se fazem necessarias as informacoes
contidas no corpo da Nota Fiscal, tais como, natureza da operagéo, codigo da
peca conforme constante na programacgéo de entrega e nimero da Ordem de
Compra. Caso essas informagdes ndo estejam de acordo e evidenciadas com
o predeterminado pelo sistema computacional, € acionado o Depto. de
Compras que tenta solucionar as divergéncias, se necessario contatando o

fornecedor. Caso n&o seja possivel, providencia a devolugdo da mercadoria.

* Recebimento Fisico: Checa-se a quantidade entregue com a quantidade

faturada na Nota Fiscal.

e Qualidade Assegurada: Se o componente possuir qualidade assegu-
rada, este & posicionado no enderegamento de estoque. Caso ndo possua
qualidade assegurada, o componente deve ser enviado para o Controle de
Qualidade que o compara com as especificagbes determinadas pela
Engenharia. Se o componente estiver aprovado, é liberado para o
posicionamento em estoque. Se estiver divergente da especificagdo, é
devolvido ao fornecedor. Para se conseguir a qualidade assegurada é
necessario que o fornecedor efetue a entrega de 5 (cinco) lotes consecutivos

do mesmo componente, sem divergéncias de qualidade.

e Posiciona no estoque: O material € posicionado em um ponto de

estoque predeterminado para posterior consumo da linha de montagem.

o Utilizado pela produgao: A linha de montagem utiliza o material que esta
em estoque. Se o material tiver qualidade assegurada, conforme descrito
anteriormente, poderdo ser encontrados componentes com defeitos de

fabricacéo, fazendo com que o lote retorne ao Controle de Qualidade e esse
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efetue a analise e providencie a sua devolugdo ao respectivo fornecedor,
perdendo, desta maneira, a condicdo de qualidade assegurada para os lotes
subsequentes.

3.3. A Importancia dos Fornecedores

Para a empresa, os fornecedores tém um papel de destaque e merecem
atengao especial quanto a qualidade dos servigos prestados no gerenciamento
da cadeia de abastecimento. Para que se atinja niveis satisfatorios dos servi-
¢cos prestados espera-se que os fornecedores sejam: flexiveis, responsaveis,
competentes, eficientes, disciplinados e saudaveis financeiramente; entregando
os componentes corretos, no tempo certo, no local predeterminado e tomando
acgdes corretivas, imediatamente, a fim de sempre solucionarem problemas -
quando esses aparecerem - de forma eficiente e eficaz, eliminando a reinci-

déncia.

Portanto, o envolvimento, o monitoramento e o direcionamento dos forne-
cedores, tornam-se primordiais para alcangar o sucesso da implementagéo
desse modelo, e para conseguir a participagao total dos fornecedores deve-se

ter, obrigatoriamente:

e Uma total transparéncia do fluxo de informacdes, como também do siste-

ma de avaliagao.

e Simplicidade e objetividade na férmula de medi¢cdo tomando-se agdes a

partir dos dados obtidos.

Estas diretrizes se fazem necessarias para que o sistema ndo caia em des-
crédito e perca seu objetivo de melhoria continua no sistema logistico de

abastecimento.
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O processo de abastecimento influencia na relagdo cliente versus fornece-

dor em trés aspectos, sendo eles o prego, a entrega e a qualidade.

O preco de compra influencia diretamente na competitividade de custos da
empresa. No caso dessa empresa ele € negociado quando da escolha do for-
necedor, e gera-se a partir dai uma Ordem de Compra em Aberto determinan-
do qual sera a fonte de abastecimento.

A entrega esta associada aos custos decorrentes do tempo e da quantida-
de de se possuir o produto disponivel para uso. Tendo como base as Ordens
de Compra em Aberto, conhece-se qual fornecedor devera abastecer de acor-
do com a necessidade da empresa.

A qualidade € intrinseca ao produto, ou seja, o produto fornecido devera
atender as caracteristicas especificadas pelo Departamento de Engenharia e

acordada pelo Departamento de Compras da empresa.

Na Fig. 11 pode-se observar, graficamente, os trés aspectos que influenci-

am o abastecimento e a inter-relac&o entre eles.

Fig. 11. Inter-Relacéo entre Preco, Qualidade e Entrega.

Suprimentos

Fonte: O autor, 2001.
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3.4. indice de Desempenho Logistico

Os indices a serem formulados deveréo observar a simplicidade de obten-
¢céo e a representatividade dentro do processo de abastecimento.

A fungdo tempo na unidade de medida assume um papel de suma relevan-
cia, pois todos os indices deverao obedecer, no processo de apuragio, a um
mesmo periodo de tempo “n” e esse devera ser significativo para a empresa.
Ou seja, se adotarmos um periodo de tempo “n” para a consolidagédo do Indi-
cador de Desempenho Logistico esse devera possuir uma quantidade signifi-

cativa de eventos para o mesmo periodo de tempo.

A estruturagcdo de cada indice sera apresentada pelos topicos de justificati-
va, onde medir, para que medir, como medir, objetivo e formula para a apura-

¢ao de cada indice proposto.

Os indices terao como premissa a pontuagdo maxima a ser conseguida que
sera de 100 pontos, subtraindo-se dele os respectivos deméritos.

« INDICE DE RECEBIMENTO FISCAL ( Igr)

¢ Justificativa: A Nota Fiscal é o instrumento legal utilizado para o transito

dos componentes em vias publicas e fiscalizagdo governamental. O preenchi-
mento errdbneo desse documento causa desde uma demora por parte do rece-
bimento fiscal do componente na empresa, até a devolugdo do mesmo ao for-

necedor, em casos extremos.

e Onde medir: As divergéncias deverdo ser apontadas no momento do re-

cebimento da Nota Fiscal na empresa.

e Para que medir: Eliminando erros nas Notas Fiscais o ciclo néo sofrera
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interrupgdes tornando o fluxo mais agil. Evita-se, também, erros na alimentagéo
do sistema computacional que poderiam gerar divergéncias de estoque e/ou
demora para a corre¢do do mesmo.

e Como medir: Como o meio onde contém essas informagdes € a Nota
Fiscal, devera ser o seu conteudo de informagdes relevantes observadas se ha
irregularidades nos campos onde possa interferir no fluxo e aponta-las. Esses
campos sao Natureza da Operacgéo, codigo de identificagdo do componente
para a empresa compradora e numero da Ordem de Compra. Para cada Nota
Fiscal que apresentar discrepancia sera considerado um demérito.

e Objetivo: Eliminar falta de informacgdes e corrigir erros que venham a im-

pedir ou dificultar a disponibilidade das mercadorias compradas pela empresa.

o Férmula: A formula para a medicéo deste item devera ser a razéo entre a
quantidade de eventos ndo conformes contra a quantidade total de eventos
realizados, sendo que cada Nota Fiscal sera considerada um evento. Tal indice

podera ser representado através da seguinte formula:

IRk = [1 —( ZErnc/ ZEF )] x 100
Onde:
lrr = Indice de Recebimento Fiscal.
Ernc = Eventos fiscais ndo conforme no periodo de tempo “n”.
Er = Eventos fiscais realizados no periodo de tempo “n”.

« INDICE DE EMBALAGEM DE TRANSPORTE ( lgr)

o Justificativa: A embalagem tem influéncia direta na integridade fisica
dos componentes no momento do transporte bem como serve de facilitadora
para o manuseio das mercadorias, sendo desta maneira um otimizador das
fungdes transporte e recebimento.
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¢ Onde medir: Devera ser verificado no momento do recebimento fisico na

empresa.

e Para que medir: Padronizando o sistema de embalagens, pode-se alcan-

car um ganho de eficiéncia nas fungdes acima citadas.

e Como medir: Deve-se atuar no momento do recebimento fisico da mer-
cadoria, verificando-se se a embalagem que esta sendo transportada esta em
conformidade com a predeterminada. Para cada processo de recebimento que
nao estiver em conformidade com o padronizado devera ser aplicado um de-
mérito.

e Objetivo: Melhorar e/ou eliminar falta de informagcées como também pa-

dronizar o sistema para manuseio e transporte das mercadorias compradas
pela empresa.

¢ Formula: A formula para a medi¢do deste item devera ser a razdo entre a

quantidade de eventos ndo conformes contra a quantidade total de eventos
realizados. Pode-se representar através da seguinte formula:

ler = [1—(ZEEN0/ZEET)]X1OO

Onde:

ler = indice de embalagem de transporte.

Eenc = Eventos de embalagens de transporte ndo conforme no periodo de
tempo “n”.

Eer = Eventos de embalagens de transporte realizados no periodo de tempo
“n”.

« INDICE DE RECEBIMENTO NO PRAZO ( Igp )

o Justificativa: O indice de recebimento no prazo visa medir se o fornece-
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dor efetuou as entregas na data predeterminada conforme consta em seu pro-
grama de entregas.

¢ Onde medir: No momento do recebimento fisico da mercadoria na em-

presa.

e Para que medir: Verificar se o fornecedor efetua as entregas conforme

as datas planejadas, evitando-se, desta maneira, atraso ou antecipacéo das

mesmas.

e Como medir: Deve-se comparar a data planejada na programacio de

entrega contra a data efetiva de entrega efetuada pelo fornecedor.

¢ Objetivo: Evitar atrasos ou antecipa¢des nas entregas dos componentes.

e Féormula: A fébrmula para a medi¢ao deste tdpico devera ser a razao entre

0 somatorio dos itens planejados em comparagdo ao somatoério dos itens en-
tregues fora do prazo especificado, seja ele considerado em atraso ou em adi-
antado.

Pode-se representar através da seguinte formula:
|Rp = (ZEEP / ZEET ) x 100
Onde:
Ire = Indice de recebimento no prazo.
Eer = NUmero de entregas totais efetuadas no prazo de entrega “n”.

Eer = Numero totais de entregas planejadas no periodo “n”.

« INDICE DE QUANTIDADE RECEBIDA ( Igr )

¢ Justificativa: O indice de quantidade recebida visa medir se as entregas
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efetuadas na datas planejadas correspondem as quantidades planejadas,
conforme consta em seu programa de entregas.

e Onde medir: No momento do recebimento fisico da mercadoria na em-

presa.

e Para que medir: Se o fornecedor efetuar as entregas conforme a quanti-

dade planejada, consegue-se manter o estoque de forma regular sem correr
risco de uma falta de componentes, ou a necessidade de se aumentar o esto-
que de seguranga, a fim de se evitar possiveis paradas na linha de montagem,
e eliminando-se também, a necessidade de um novo processo de recebimento
o qual desequilibraria a quantidade dos recursos existentes para o recebimen-

to.

e Como medir: Deve-se comparar a quantidade planejada na programacao

de entrega contra a quantidade efetiva de entrega.

¢ Objetivo: Corrigir falhas nos fornecedores que venham a entregar quanti-

dades divergentes das planejadas.

e Formula: A formula para a medigcao deste item devera ser a razao entre a

quantidade efetiva entregue, versus a quantidade planejada para a entrega.
Pode-se representar através da seguinte formula:

IQR = (ZQEEA/ ZQPE) x 100

Onde:

lor = indice de quantidade recebida.
Qee = Quantidade efetiva de entrega.
Qee = Quantidade planejada de entrega.
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« INDICE DA QUALIDADE DO MATERIAL RECEBIDO ( lom )

o Justificativa: O indice da qualidade do material recebido visa medir se o

fornecedor efetuou as entregas conforme a qualidade apresentada nas amos-
tras iniciais destinadas a homologacgéo de seu processo produtivo.

¢ Onde medir: No momento do recebimento do material, se esse ndo pos-
suir qualidade assegurada, ou no ponto de consumo na linha de producgao, se
esse possuir qualidade assegurada, porém, neste caso a situagdo de qualidade

assegurada é perdida, automaticamente, para este componente.

e Para que medir: Se o fornecedor efetuar as entregas conforme a quali-
dade predeterminada, evita-se que se tenham rejei¢es de lotes diminuindo-se
assim, os riscos de falta de componentes na linha de montagem. Quando ha
um processo de devolugdo ha um custo adicional para efetua-lo, como também
todo o sistema logistico de recebimento € realizado novamente para poder
efetuar esta operagéo para o novo lote.

e Como medir: Deve-se comparar a quantidade total recebida contra a

quantidade total rejeitada.
e Objetivo: Visa reduzir a rejeicdo do material recebido na empresa.

e Férmula: A férmula para a medigao deste item devera ser a razao entre a

quantidade efetivamente entregue, versus a quantidade total rejeitada. Pode-se
representar através da formula descrita a seguir:

lam = [1 = (2Qcp / ZQce )] x 100
Onde:
law = indice de qualidade dos componentes.
Qcp = Quantidade total de componentes devolvidos.
Qce = Quantidade total de componentes entregue.
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« INDICE DE FLEXIBILIDADE DO FORNECEDOR ( ¢ )

o Justificativa: O indice de flexibilidade do fornecedor visa medir se ele

possui capacidade de reagéo de entrega conforme a necessidade da empresa,
aceitando reprogramacdes fora dos tempos normais de solicitagdes.

¢ Onde medir: Nas programacgdes de entrega emitidas com datas planeja-

das fora do tempos normais de entrega do fornecedor.

o Para que medir: ldentificar fornecedores que possuem capacidade de

reacdo conforme necessidade de mercado.

e Como medir: Deve-se comparar a necessidade de entrega, versus a

proposta pelo fornecedor.

¢ Objetivo: Identificar fornecedores que possuem seus processos produti-
vos mais flexiveis e que estejam mais preparados para atender as caracteristi-
cas do mercado onde a empresa esta atuando.

e Férmula: A formula para a medigdo deste item devera ser a diferenca

entre a necessidade de entrega contra a disponibilidade aceita pelo fornecedor.
Pode-se representar através da seguinte férmula:
|FF = (EPRA / EPRE ) x 100

Onde:

lep = indice de flexibilidade do fornecedor.
Pre = Planejamento reprogramado de entrega.

Prg = Planejamento de reprograma aceito pelo fornecedor.
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« iNDICE DE CRITICIDADE ( Ic )

o Justificativa: O indice de criticidade visa medir o quanto o fornecedor

figurou na lista critica de itens em atraso.

¢ Onde medir: No acompanhamento diario dos itens criticos da producéo,

onde sdo apontados os problemas iminentes de abastecimento que podem
acarretar dificuidades para a continuidade da linha de montagem.

e Para que medir: Identificar fornecedores que devido a atraso nas entre-

gas possam colocar em risco o abastecimento da linha de montagem.

¢ Como medir: Deve-se identificar qual a participacdo do fornecedor no

total da lista critica diaria.

¢ Objetivo: Verificar quantas vezes o fornecedor colocou em perigo o

abastecimento da linha de montagem em um periodo de tempo “n” predetermi-
nado.

¢ Férmula: Somatério dos deméritos em um periodo de tempo “n’”.

'c =100 — (ZPK; D> Lc)

Onde:
Ic = indice de criticidade.
Pic = Somatério da freqiéncia de participagdo na lista criticos em um periodo

“n X

Lc = Total de itens na lista critica em um periodo “n”.

« INDICE DE DESEMPENHO LOGISTICO ( IDL )

Apos a construgdo individual de cada indice, deve-se partir para a consoli-
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dacio dos dados, a fim de determinar o desempenho logistico de cada forne-
cedor e com essas informagdes poder tracar um mapa da realidade logistica
dos mesmos encontrada no periodo em andlise, formulando ag¢des corretivas
de melhoria para que se possam atingir os objetivos predeterminados pela em-

presa.

Estes dados devem ser alocados numa planilha em cujas linhas serao co-
locados os nomes dos fornecedores, e nas colunas os indices descritos anteri-
ormente, determinando um peso para cada indice de acordo com a relevancia

de importancia julgada apropriada pela empresa.

Para a apuracdo do peso de cada indice realizou-se uma pesquisa com
cinco programadores da empresa, quando efetuou-se a seguinte pergunta a
cada um:

- “De acordo com sua experiéncia profissional e relacionamento com os forne-
cedores sob sua responsabilidade, qual é o grau de importancia de cada atri-

buto, de acordo com a sua sensibilidade?”.

Pode-se observar o resultado obtido no Quadro 9.
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Quadro 9. Apuragéo dos Pesos dos indices Logisticos

. . 8 8 8 s s
Atributos Logisticos S |8 S0 |86 |8
s s s |Ss s
o o a a a
Recebimento Fiscal 5% | 10% | 5% 5% 0%
Embalagem de Transporte 10% | 5% 5% 5% | 5%
Recebimento no Prazo 30% | 25% | 15% | 25% | 10%
Quantidade Recebida 10% | 15% | 25% | 20% | 30%
Qualidade do material recebido | 20% | 25% | 15% | 15% | 25%
Flexibilidade do Fomecedor 10% | 5% 10% | 15% | 10%
Criticidade 15% | 15% | 25% | 15% | 20%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fonte: O autor.

Devido a disperséo encontrada na apuragdo da pesquisa acima atribuida
pelo planejador a cada atributo, julga-se apropriado a aplicagdo do método
Delphi, que de acordo com Alvarenga & Novaes (2000, pg. 31), consiste em
“traduzir avaliagdes intuitiva e individual de diversos especialistas num resulta-
do unico, que incorpore o conhecimento global do grupo de forma sistematica”.
Portanto, através desta metodologia, consegue-se convergir a uma resposta
que seja de consenso do grupo, sendo desta forma igual ou melhor do que

cada julgamento individual.

Através do emprego da estatistica, deve-se calcular a mediana e a faixa
interquartil de cada atributo, e apds isso aplicar novamente a pesquisa para
cada individuo, sendo que esses devem respondé-lo sem o contato com o
restante dos membros do grupo. Pode-se observar no Quadro 10, o resultado
do calculo estatistico ja no formato do novo questionario a ser aplicado. Nota-
se, também, que é nesse momento que se indica para o entrevistado a nota
mais provavel a ser atribuida, bem como a faixa onde a mesma podera se situ-

ar.



Quadro 10. Questionario e Apresentagédo da Mediana.

Nota mais
Atributos Logisticos Provavel
Recebimento Fiscal 5
Embalagem de Transporte 5
Recebimento no Prazo 15__ 25
Quantidade Recebida 15__20__ 25
Qualidade do material recebido | 15__20__25
Flexibilidade do Fornecedor 10
Criticidade 15__20
Em vermelho situa-se a mediana, ou seja, a nota
mais provavel.

Fonte: O autor.
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A apuragdo dos resultados encontra-se apontada no Quadro 11. Cabe res-

saltar que mesmo indicando a nota mais provavel no questionario, cada indivi-

duo ndo necessita, obrigatoriamente, concordar com a mesma, porém cabe ao

coordenador do grupo, que neste caso é o autor desta dissertagdo, motiva-los

para um consenso.

Quadro 11. indices Logisticos apds Método “‘Delphi”

. - 5 |58 |5 |58 |8 |a&|oed
Atributos Logisticos Tx |§b |0 [P |fun |3 e |2T8
c c c c = c £ @ o
< K © © © = = (=T
o o o o o E <
Recebimento Fiscal 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Embalagem de Transporte 5 | 5% | 5% | 5% | 5% | 5% | 5%
Recebimento no Prazo 20% | 20% | 20% | 25% | 20% | 21% | 20%
Quantidade Recebida 20% | 20% | 20% | 20% | 20% | 20% | 20%
Qualidade do material recebido | 20% | 20% | 20% | 20% | 20% | 20% | 20%
Flexibilidade do Fornecedor 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10%
Criticidade 20% | 20% | 20% | 15% | 20% | 19% | 20%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fonte: O autor.
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Apos identificacdo dos indices relevantes a serem mensurados no fluxo de
recebimento de materiais comprados pela empresa, e o apontamento do seu
respectivo peso para a composi¢do do indice de Desempenho Logistico dos
Fornecedores, apresenta-se no Quadro 12 a forma de apuragdo do conceito de
cada fornecedor.

Quadro 12: Apuragéo do indice de Desempenho Logistico ( IDL ).

indice » Irr let Irp lar lam = Ic IDL
Peso » 5% 5% 20% 20% 20% 10% 20% 100%

A

B

Fonte: O autor.

Na coluna “IDL” devera ser obtido somatoério dos indices individuais, ponde-
rados pela sua relevancia dentro da empresa ( peso ), podendo desta maneira
tracar um comparativo entre todos os fornecedores, conhecer suas dificuldades
e deficiéncias, tomando-se agbes corretivas de forma que se possa atingir um

objetivo estabelecido previamente.

A apresentacg&o do resultado aos fornecedores devera ser de forma indivi-
dual, em quadro ou graficamente representado, no qual julga-se mais oportuno,

pois podera demonstrar de uma forma mais clara as informacdes necessarias.

No Quadro 13 pode-se observar, a titulo de exemplificacdo, a apresentacéo
do indice de Desempenho Logistico de cinco fornecedores, onde para o forne-
cedor “A” seu conceito é de 91,9 pontos e para o fornecedor “C” é de 100 pon-

tos.
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Quadro 13: Exemplo do IDL de alguns Fornecedores.

Indice = Ire lET |Rp IQR |QM lee Ic IDL
Peso » 5% 5% 20% | 20% | 20% | 10% | 20% 100%

T 100 | o8 100 | 90 | 91,9 |

99 99 89 100 100 100 90 95,7

100 100 100 100 100 100 100 100,0

100 98 100 95 90 100 95 95,9

m o| o w »|

99 99 95 98 99 95 99 97,6

Fonte: O autor.

Com a concluséo da proposta de um modelo de avaliagdo do nivel de de-
sempenho logistico para fornecedores, apresentar-se-a no proximo capitulo, a
aplicabilidade desta sistematica em uma empresa onde a importancia dos for-

necedores & extremamente relevante.
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4. APLICAGAO DO MODELO PROPOSTO

Como ja mencionado no capitulo anterior, 0 modelo proposto foi aplicado
na empresa New Holland Latino Americana Ltda., sendo que de seu universo
de 553 fornecedores e 8.720 componentes, foram selecionados trés fornecedo-

res e nove itens para que seja avaliada a eficiéncia do modelo.

Foram selecionados os seguintes fornecedores: Parker Hidraulica Ltda.,
situada no municipio de Cachoeirinha (RS), Robert Bosch do Brasil Ltda., situ-
ada em Campinas (SP) e Grammer do Brasil Ltda., situada em Atibaia (SP).

Esses fornecedores foram selecionados tendo em vista a similaridade entre
eles, no seu relacionamento com a empresa em estudo. Todos efetuam entre-
gas regulares conforme programacao; séo fabricantes de conjuntos; possuem
na meédia acima de 15 tipos diferentes de componentes ativos e faturamento
meédio anual acima de U$1.000.000,00. Portanto, sdo considerados fornecedo-
res estratégicos nas respectivas areas de atuagdes, e possuem participagoes
de 100% no compromisso de abastecimento de seus componentes, tornando-

os de importancia relevante nesta cadeia.
O periodo de coleta das informagbes e apontamento dos indices de de-

sempenho logistico dos fornecedores foram os meses de Agosto, Setembro,
Outubro, Novembro e Dezembro de 2.000.

4.1. Dados de Agosto/2000

Foi adotado o més de Agosto/2000 como base dos dados para se iniciar a

coleta e medi¢do do nivel de desempenho logistico desses trés fornecedores.
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Abaixo encontram-se descritas as programagées de entregas enviadas pelo
Departamento de Logistica da empresa para os seus respectivos fornecedores,

com a apresentacao das datas de entregas desejadas.

Quadro 14: Programa de Entregas Ago/00.

Fornecedor: GRAMMER - Entregas a partir de 21/08/2000 - P. 09/2000
Cédigo => 9.575.563 73.400.232 84.997.059
Descrigdo => Banco do Operador Banco do Operador Banco do Operador
Ultima NF => 49.686 49.641 49.641
Entregas De Para De Para De Para
Atraso
21/Ago 69
28/Ago 29 163 52 30
04/Set 39 100 31
11/Set 76 93 25
18/Set 60
25/Set 155 40
02/0Out 2 38
09/0ut 23 120 58
Fornecedor: PARKER — Entregas a partir de 21/08/2000 - P. 08/2000
Cédigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigdo => Vilvula Cilindro Valvula
Ultima NF => 11.253 11.792 12.206
Entregas De Para De Para De Para
Atraso 25 103 6 25 11 9
21/Ago
28/Ago 0 25 0 17 0 21
04/Set
11/Set 0 53 0 38
18/Set 0 33
25/Set 15
02/0Out 7 10
09/0ut
Fornecedor: R. BOSCH —Entregas a partir de 21/08/2000 — P. 08/2000
Cédigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descri¢do => Bomba Bomba Motor de Partida
Ultima NF => 34.292 37.245 118.731
Entregas De Para De Para De Para
Atraso 306 200
21/Ago 149 40 0 65
28/Ago
04/Set 0 200 0 224
11/Set 60
18/Set 0 20 80
25/Set 235
02/Out 41 68
09/0ut
Fonte: New Holland, 2000.
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Nesse momento tem-se condicées de iniciar o calculo do indice de Desem-

penho Logistico para o més de Setembro/2000, ou seja, para as entregas efe-

tuadas entre o final de Agosto até a emiss&o da nova programacao de entrega

de Setembro/2000. As entregas efetuadas no periodo foram as seguintes:

Quadro 15: Entregas Efetuadas Set/00.

F' W W GRAﬁMER

‘C'édigo: 9575563 - Banco do Operador

Cédlgo 73400232 Banco do Operador

Cédlgo 84997059 Banco do Operador

DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
11/09/00 50392 63 22/09/00 50923 93 22/09/00 50968 13
29/08/00 50030 39 08/09/00 50343 82 13/09/00 50534 24
29/08/00 50031 29 05/09/00 50268 14 30/08/00 50059 12
18/08/00 49686 11 05/09/00 50269 32 30/08/00 50060 26

31/08/00 50073 60 23/08/00 49845 16
30/08/00 50057 40 17/08/00 49641 5
21/08/00 49730 12

18/08/00 49713 88

17/08/00 49641 09

~Valvula

Cédigo:

82991199 — Valvula

~Cédigo: 82991198 — Cilindro
Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
31/08/00 13165 01 06/09/00 13565 02 15/09/00 13885 03
30/08/00 13079 i: 25/08/00 12728 06 30/08/00 13123 09
29/08/00 13028 57 24/08/00 12639 11 30/08/00 12124 21
28/08/00 12838 1 23/08/00 12591 25 17/08/00 12205 16
28/08/00 12839 21 09/08/00 11792 06 17/08/00 12206 19
23/08/00 12559 14
31/07/00 11253 3000
e Codigo: 62501150~ Bomba | i leo: 82001200 - Dormba T Lo Soo0Toat Motorde Fartios

DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
18/09/00 40228 41 08/09/00 39214 26 19/09/00 123449 98
12/09/00 39456 50 30/08/00 38273 26 06/09/00 122001 135
01/09/00 38694 50 29/08/00 38094 10 04/09/00 121681 51
30/08/00 38269 50 22/08/00 37245 60 14/08/00 118731 173
22/08/00 37228 26
27/07/00 34292 70

Fonte:

New Holland, 2000.
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« INDICE DE RECEBIMENTO FISCAL ( Igr ) — SET/2000

O indice de Recebimento Fiscal ( Irr ) visa medir se ocorreram discrepan-
cias no preenchimento das respectivas Notas Fiscais dos fornecedores, que
possam causar atrasos no fluxo de recebimento da mercadoria. Os campos
identificados no processo que podem causar esse problema sio: Natureza da
Operagéo, codigo de identificacdo do componente para a empresa comprado-
ra, e o numero da Ordem de Compra. A forma de medi¢cdo sera o somatorio
das Notas Fiscais recebidas em cada item versus o somatério das Notas Fis-
cais que apresentaram discrepancias. Cabe ressaltar que sera considerado um

demérito a cada Nota Fiscal preenchida erroneamente.

Considerando-se a proposta citada no item 3.4, tem-se a seguir o seguinte
indice para cada fornecedor.

Quadro 16: Apontamento de Irregularidades Set/00.

Fornecedor | E | A | B | C | Total de erros
(A+B+C)
Grammer |16 | 0 | 0| O 0
Parker 141000 0
Bosch 111008 8
Fonte: New Holland, 2000.

Onde:

E = Quantidade de Notas Fiscais recebidas no periodo.

A = Nao conformidades totais no campo “Natureza da Operagao”.

B = Nao conformidades totais no campo “identificagdo do componente”
C = Nao conformidades totais no campo “numero da Ordem de Compra”.

Aplicando-se a férmula proposta abaixo:

Ik = [1 = ( ZEenc / 2Er )] x 100

Serao encontrados os valores conforme Quadro 17.
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Quadro 17: indice de Recebimento Fiscal Set/00.

Grammer Parker Bosch
Eventos totais realizados no 16 14 11
periodo ( Er)
Eventos fiscais ndo conforme 0 0 8
no periodo ( ZEgnc)
Indice de Recebimento Fis- 100 100 27,3
cal (Irr)

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE EMBALAGEM DE TRANSPORTE ( lgr) — SET/2000

O indice de Embalagem de Transporte ( lgr ) tem por objetivo apontar se
ocorreram discrepancias entre o padrdo de embalagem negociado e o efetiva-

mente entregue pelo fornecedor.

Para cada processo de recebimento que n&o estiver em conformidade com

0 padronizado devera ser aplicado um demérito.

Considerando-se a proposta citada no item 3.4, e aplicando-se a formula
abaixo:

IET= [1 —(EEEN(;/EEET)]X 100
Serao encontrados os valores conforme quadro abaixo:

Quadro 18: indice de Embalagem Set/00.

Grammer | Parker Bosch
Eventos de embalagens de 16 14 11
transporte realizados no pe-
riodo ( EET)
Eventos de embalagens de 14 0 08
transporte nao conforme no
periodo ( ZEENC)
Indice de embalagem de 12,5 100 27,3
transporte ( Igr )

Fonte: New Holland, 2000.
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« INDICE DE RECEBIMENTO NO PRAZO ( Irp ) - SET/2000

O indice de Recebimento no Prazo ( Irp ) visa medir o desempenho do for-

necedor em sua pontualidade de entregas, conforme o especificado na pro-

gramacao de entregas emitida no final de Agosto/2000 pela empresa em

questéo.

Confrontando-se a programacéao de entrega enviada ao fornecedor e as

entregas efetivamente recebidas no periodo em analise, tem-se o seguinte

quadro de apuragéo:
Quadro 19: Entregas Efetuadas Set/00.

GRAMMER - Entregas Efetuadas — a partir de 21/08/00

Codigo => 9.575.563 73.400.232 84.997.059
Descrigdo => | Banco do Operador | Banco do Operador | Banco do Operador
Programa| Efetuado |Programa| Efetuado |Programa| Efetuado
28/08 29/08 21/08 18/08 28/08 23/08
04/09 11/09 28/08 21/08 04/09 30/08
11/09 04/09 30/08 11/09 13/09
18/09 11/09 31/08 25/09 22/09
25/09 05/09
08/09
22/09
PARKER - Entregas Efetuadas — a partir de 21/08/00
Codigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigdo => Valvula Cilindro Valvula
Programa| Efetuado |Programa| Efetuado [Programa| Efetuado
Atraso 23/08 Atraso 23/08 Atraso 17/08
28/08 28/08 28/08 24/08 28/08 30/08
11/09 29/08 11/09 25/08 18/09 15/09
30/08 25/09 06/09
31/08
ROBERT BOSCH- Entregas Efetuadas — a partir de 21/08/00
Codigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descrigdo => Bomba Bomba Motor de Partida
Programa| Efetuado |Programa| Efetuado [Programa | Efetuado
Atraso 22/08 21/08 29/08 21/08 04/09
04/09 30/08 11/09 30/08 04/09 06/09
25/09 01/09 18/09 08/09 18/09 19/09
12/09
18/09

Fonte: O autor, 2000.
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Aplicando-se a formula abaixo, conforme proposta mencionada no item 3.4,
temos:

|Rp = (ZEEP / ZEET ) x 100

Portanto, serdo encontrados os valores para este indice, conforme quadro
abaixo:

Quadro 20: indice de Recebimento Set/00.

Grammer | Parker Bosch
Numero totais de entregas 13 07 08
programadas em um periodo
(Egr)
Numero de entregas totais 02 01 01
efetuadas no prazo de entre-
ga. ( ZEEP)
Indice de recebimento no 15,4 14,3 12,5
prazo (Irp )

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE QUANTIDADE RECEBIDA ( lar ) - SET/2000

O indice da Quantidade Recebida ( lor ) visa verificar qual a precisdo nas
entregas do fornecedor no tocante a quantidade do lote entregue, ou seja, se a

quantidade entregue na data especificada esta em conformidade com a data e
quantidade planejada.

Confrontando-se a quantidade especificada na programagdo de entrega
enviada ao fornecedor e a quantidade efetivamente entregue para uma data

predeterminada para o més em analise.

Portanto, o quadro que se obtém como resultado da apuracéo das informa-
coes sera:



Quadro 21: Quantidade Recebida Set/00.
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GRAMMER - Entregas Efetuadas — periodo de 18/08/00 a 26/09/00

Codigo =>

9.575

563

73.400.232

84.997

.059

Descrigdo =>

Banco do Operador

Banco do Operador

Banco do

Operador

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde —
Data

Qtde - Data

Qtde - Data

29 - 28/08

68 - 29/08

69 - 21/08

88 - 18/08

30 - 28/08

16 - 23/08

39 - 04/09

63 - 11/09

163 - 28/08

12 -21/08

31 -04/09

40 - 30/08

76 - 11/09

100 - 04/09

40 - 30/08

25 -11/09

24 - 13/09

60 - 18/09

93 - 11/09

60 -31/08

40 - 25/09

13 - 22/09

155 - 25/09

46 - 05/09

82 - 08/09

93 -22/09

PARKER - Entregas Efetuadas — periodo de 17/08/00 a 26/09/00

Codigo =>

82.991.190

82.991.198

82.991.199

Descrigdo =>

Valvula

Cilindro

Valvula

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Qtde —Data

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde -
Data

Qtde - Data

Qtde - Data

103-Atraso

14 —23/08

25-Atraso

25 -23/08

09-Atraso

16 - 17/08

25 —28/08

32 —28/08

17 - 28/08

11 - 24/08

21 - 28/08

30 - 30/08

53 -11/09

57 —29/08

38-11/09

06 - 25/08

33 -18/09

03 - 15/09

17 —30/08

15 -25/09

02 - 06/09

01-31/08

ROBERT BOSCH- Entregas Efetuadas — periodo de 17/08/00 a 26/09/00

Codigo =>

82.991.189

82.991.209

82.991.684

Descrigao =>

Bomba

Bomba

Motor de Partida

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde —
Data

Qtde - Data

Qtde - Data

200-Atraso

26 —22/08

40 - 21/08

10 - 29/08

65 - 21/08

51 - 04/09

200 — 04/09

50 —30/08

60 - 11/09

26 - 30/08

224 - 04/09

135 - 06/09

235 —25/09

50 -01/09

20 - 18/09

26 - 08/09

80 - 18/09

98 - 19/09

50 -12/09

41 - 18/09

Fonte: O autor.
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Aplicando-se a formula, conforme proposta mencionada no item 3.4, obtém-
-se:
lar = (ZQEE / ZQPE) x 100

Portanto, ser&o encontrados os valores para este indice, conforme quadro

abaixo:

Quadro 22: indice de Quantidade Recebida Set/00.

Grammer Parker Bosch
Quantidade planejada de 08 07 08
entrega.( Qpg)
Quantidade efetiva de entre- 00 00 00
ga no prazo.( Qgg)
Indice de recebimento no 0,0 0,0 0,0
prazo (Ior)

Fonte: O autor.

« INDICE DA QUALIDADE DO MATERIAL RECEBIDO ( lon )

O indice da Qualidade do Material Recebido ( lqw ) visa identificar qual o
nivel da qualidade fisica dos componentes entregues pelo fornecedor e se es-

t&do de acordo com o especificado pela empresa.

Confrontando-se a quantidade total dos componentes abastecidos no pe-
riodo analisado contra a quantidade rejeitada pela area da Qualidade e apli-
cando-se a formula citada no item 3.4 descrita abaixo:

lam = [1 = (2Qcp / ZQck )] x 100

Tem-se no Quadro 23, o respectivo calculo para este indice:
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Quadro 23: indice de Qualidade Set/00.

Grammer | Parker Bosch
Quantidade total de compo- 645 214 563
nentes entregue ( Qck)
Quantidade total de compo- 45 01 17
nentes devolvidos.( Qcp)
Indice de qualidade dos 93,0 99,5 97,0
componentes ( Iom )

Fonte: O autor.

« INDICE DE FLEXIBILIDADE DO FORNECEDOR ( I )

O indice de Flexibilidade do Fornecedor ( Igr ) visa medir qual o poder de
reacdo do fornecedor frente as novas necessidades de entrega os quais nao
estavam previstas nas programacodes enviadas anteriormente, e portanto, estao

fora do tempo normal de processamento.

Confrontando-se a quantidade total dos componentes reprogramados fora
do periodo normal de processamento contra a quantidade total aceita pelo for-
necedor e aplicando-se a formula citada no item 3.4 conforme abaixo:

IFF = (ZPRA / ZPRE ) x 100

Tem-se o seguinte quadro para este indice:

Quadro 24: indice de Flexibilidade Set/00.

Grammer | Parker Bosch
Planejamento reprogramado 645 214 563
de entrega. ( Prg )
Planejamento de reprograma 645 214 563
aceito pelo fornecedor.
(Pra )
Indice de flexibilidade do| 100,0 100,0 100,0
fornecedor. (Irr )

Fonte: O autor.
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« INDICE DE CRITICIDADE ( I ) — SET/2000

O indice de Criticidade ( I¢c ) visa identificar o fornecedor que devido a pro-

blemas proéprios, pode colocar em risco o sistema de produgéo da empresa.

Considerando-se o somatorio dos deméritos no periodo, pode-se aplicar a
proposta citada no item 3.4, e seguindo a formula abaixo tem-se a seguinte

situagéo para a composicao deste indice:

lc = [1 = (ZPic / X Lc)] x 100

Quadro 25: indice de Criticidade Set/00.

Grammer Parker Bosch
Quantidade de incidéncia na 2 0 5
lista critica (XP1c)
Total de itens na lista critica 400 400 400
(Lc)
Indice de criticidade. (Ic) 99,5 100,0 98,8

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE DESEMPENHO LOGISTICO - SET/00

Com a apuragdo dos indices individuais pode-se calcular o indice de De-

sempenho Logistico do fornecedor, conforme proposto no item 3.4.

As resultantes da composic¢ao individual destes indices serdo conforme os

apresentados no Quadro 26.

Quadro 26: Calculo do IDL Set/00.

Indice » IRF IET IRP IQR IQM IFF IC IDL
Peso W 5% 5% 20% 20% 20% 10% 20% 100%

Grammer | 1000 | 125 | 154 | 00 | 930 | 1000 | 995 | 572

Parker 100,0 100,0 14,3 0,0 99.9 100,0 100,0 62,8

Bosch 27,3 273 12,5 0,0 97,0 100,0 98,8 54,4

Fonte: O autor.
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Dando continuidade ao processo de apuragédo dos dados, no final do més

de Setembro / 2000 foi emitida e enviada ao fornecedor a nova programagao

de entregas e as informacgdes contidas nela sdo conforme o Quadro 27.

Quadro 27: Programa de Entregas Set/00.

GRAMMER - Programa de Entregas a partir de 25/09/2000 - P. 10/2000

Codigo => 9.575.563 73.400.232 84.997.059
Descrigio => Banco do Operador Banco do Operador Banco do Operador
Ultima NF => 50.392 50.923 50.968

Entregas De Para De Para De Para
Atraso
25/Set 13 27
02/Out 60 80 47
09/0ut 23 75
16/Out 100 58
23/Out 50 150 47
01/Nov 43
06/Nov 47 60 72
PARKER - Programa de Entregas a partir de 23/09/2000 - P. 10/2000

Codigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigdo => Valvula Cilindro Valvula
Ultima NF => 13.165 13.565 13.885

Entregas De Para De Para De Para
Atraso 60 36
18/Set 127 31
25/Set 15
02/0Out 15 15
09/0Out
16/Out 0 83 0 13 5
23/Out 0 36 0 22 7
01/Nov
06/Nov
R. BOSCH - Programa de Entregas a partir de 22/09/2000 - P. 10/2000

Cédigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descrigdo => Bomba Bomba Motor de Partida
Ultima NF => 40.228 39.214 123.449

Entregas De Para De Para De Para
Atraso 183 34 5
18/Set 20 140
25/Set 235
02/0Out 41 68
09/0ut 119
16/Out 66 73
23/Out 85 42 97

01/Nov
06/Nov 232

Fonte: New Holland, 2000.
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4.3. Desempenho Logistico de Outubro/2000

Nesse momento tem-se condigdes de calcular o indice de Desempenho
Logistico para o més de Outubro/2000, ou seja, para as entregas efetuadas
entre o final de Setembro até a emiss&do da nova programacédo de entrega de
Outubro/2000. O Quadro 28 apresenta as entregas efetuadas pelos fornecedo-

res.

Quadro 28: Entregas Efetuadas Out/00.

i e - FORNECED SRAMMER
Cédigo: 9575563 — Banco do Operador | Codigo: 73400232 — Banco do Operador

Cédlgo. 84997059 ~Banco do Oberaddr

DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
24/10/00 52128 21 25/10/00 92173 46 25/10/00 52174 38
20/10/00 52023 28 25/10/00 52204 31 17/10/00 51814 9
09/10/00 51536 30 19/10/00 51937 15 17/10/00 51859 43
09/10/00 51596 23 19/10/00 51996 50 11/10/00 51692 11
02/10/00 51265 30 18/10/00 51917 43 09/10/00 51527 23
25/09/00 50926 13 17/10/00 51858 59 04/10/00 51337 12
11/09/00 50392 63 06/10/00 51449 67 02/10/00 51264 15

06/10/00 51456 14 28/09/00 51081 27
02/10/00 51263 80 28/09/00 51082 1
22/09/00 50923 93 22/09/00 50968 13

182991198 - Cilindro | Cédigo: 82991199 — Valvula

Cédigo: 82991190 — Vélvula
DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
11/10/00 15376 35 10/10/00 15340 13 16/10/00 15485 5
10/10/00 15339 2 30/09/00 14972 36 16/10/00 15483 6
28/09/00 14629 14 30/09/00 14973 15 26/09/00 14403 9
27/09/00 14483 1 06/09/00 13565 2 26/09/00 14407 16
25/09/00 14312 v 25/09/00 14373 15
25/09/00 14314 53 15/09/00 13885 3

31/08/00 | 13165 1

"FORNECEDOR: ROBERT BOSCF
Cédigo: 82991189 — Bomba Cédigo: 82991209 — Bomba Cédigo: 82991684 — Motor de Partida
DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade

20/10/00 | 43725 187 25/10/00 | 44250 31 20/10/00 | 127287 116
29/09/00 | 41878 176 21/09/00 | 40680 69 06/10/00 | 125680 91
28/09/00 | 135185 39 08/09/00 | 39214 26 03/10/00 | 125192 54
18/09/00 | 40228 41 27/09/00 | 124462 159

19/09/00 | 123449 98

Fonte: New Holland, 2000.
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« INDICE DE RECEBIMENTO FISCAL ( Iz ) — OUT/2000

Para o calculo do indice de Recebimento Fiscal referente ao més de Outu-
bro/2000, é apresentado, primeiramente, no Quadro 29, o apontamento das

irregularidades, e no Quadro 30 é apresentado o resultado do referido indice.

Quadro 29: Apontamento de Irregularidades Out/00.

Fornecedor | E | A | B | C | Total de erros
(A+B+C)
Grammer (24| 00| O 0
Parker 14/0(01|0 0
Bosch 0910015 5

Fonte: New Holland, 20

o

0.

Quadro 30: indice de Recebimento Fiscal Out/00.

Grammer Parker Bosch
Eventos totais realizados no 24 14 09
periodo ( Er)
Eventos fiscais ndo conforme 0 0 5
no periodo ( ZEpnc)
Indice de Recebimento Fis- 100 100 44,4
cal (Irr)

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE EMBALAGEM DE TRANSPORTE ( lgr) — OUT/2000

Para o més de Outubro de 2000, tem-se, no Quadro 31, a quantidade de
eventos realizados no quesito embalagem, bem como a quantidade n&o con-
forme, e o calculo do indice.



Quadro 31: indice de Embalagem Out/00.

transporte ( Igr )

Grammer | Parker Bosch
Eventos de embalagens de 24 14 09
transporte realizados no pe-
riodo (EET)
Eventos de embalagens de 20 0 05
transporte ndo conforme no
periodo ( ZEgnc)
Indice de embalagem de 16,7 100,0 44,4

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE RECEBIMENTO NO PRAZO ( Izp ) - OUT/2000

111

No Quadro 32, pode-se observar as entregas efetuadas pelos fornecedores

na data estipulada pela programacé&o, que no caso sdo as assinaladas em

vermelho.

No Quadro 33, tem-se o apontamento da quantidade total de entregas, a

quantidade total de entregas realizadas conforme solicitagéo, e também, o cal-

culo do indice de recebimento no prazo.



Quadro 32: Entregas Efetuadas Out/00.
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GRAMMER - Entregas Efetuadas — a partir de 18/09/00

Codigo => 9.575.563 73.400.232 84.997.059
Descrigdo => | Banco do Operador | Banco do Operador | Banco do Operador
Programa | Efetuado |Programa| Efetuado [Programa| Efetuado
25/09 25/09 02/10 02/10 25/09 28/09
02/10 02/10 09/10 06/10 02/10 02/10
09/10 09/10 16/10 17/10 16/10 04/10
23/10 20/10 23/10 18/10 23/10 09/10
24/10 19/10 11/10
25/10 17/10
25/10
PARKER - Entregas Efetuadas — a partir de 18/09/00
Codigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigao => Valvula Cilindro Valvula
Programa | Efetuado |Programa| Efetuado |Programa| Efetuado
Atraso 25/09 Atraso 30/09 18/09 25/09
18/09 27/09 25/09 10/10 02/10 26/09
02/10 28/09 16/10 16/10 16/10
16/10 10/10 23/10 23/10
2310 11/10
R. BOSCH- Entregas Efetuadas — a partir de 18/09/00
Codigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descrigao => Bomba Bomba Motor de Partida
Programa | Efetuado |Programa | Efetuado |Programa | Efetuado
Atraso 28/09 Atraso 21/09 Atraso 27/09
25/09 29/09 18/09 25/10 18/09 03/10
16/10 20/10 02/10 02/10 06/10
23/10 16/10 09/10 20/10
23/10 23/10
Fonte: New Holland, 2000.
Quadro 33: indice de Recebimento Out/00.
Grammer | Parker Bosch
Numeros totais de entregas 12 11 11
programadas em um periodo
(Egr)
Numeros totais de entregas 05 01 0
efetuadas no prazo de entre-
ga. (XEgp)
Indice de recebimento no 41,7 9,1 0
prazo ( Irp)

Fonte: New Holland, 2000.




« INDICE DE QUANTIDADE RECEBIDA ( Igr ) — OUT/2000
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No Quadro 34 s&o apresentados os lotes que o fornecedor entregou nas

datas e nas quantidades estipuladas.
Quadro 34: Quantidade Recebida Out/00.

GRAMMER - Entregas Efetuadas — a partir de 18/09/00

Codigo => 9.573.563 73.400.232 84.997.059
Descrigdo => Banco do Operador Banco do Operador Banco do Operador
Programa Efetuado Programa | Efetuado | Programa | Efetuado
Qtde — Data| Qtde — Data |Qtde — Data |Qtde —Data|Qtde — Data|Qtde - Data
13- 25/09 13-25/09 | 80—-02/10 | 80— 02/10] 27 —25/09 | 28 - 28/09
60 —-02/10 | 30-02/10 | 75-09/10 |81 -06/10] 47 —02/10 | 15 - 02/10
23-09/10 | 30-09/10 |100—-16/10|59—17/10] 58 —16/10 | 12 - 04/10
50-23/10 | 23-09/10 |150-23/10{43 —18/10| 47 —23/10 | 23 - 09/10
28 —20/10 65 — 19/10 11-11/10
21 —-24/10 77 —25/10 52-17/10
38 - 25/10
PARKER - Entregas Efetuadas — a partir de 18/09/00
Codigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigdo => Valvula Cilindro Valvula
Programa | Efetuado | Programa | Efetuado | Programa | Efetuado
Qtde — |Qtde — Data| Qtde — Data| Qtde— |Qtde - Data |Qtde - Data
Data Data
60-Atraso | 60 — 25/09 | 36—Atraso |15 —30/09| 31 —18/09 |15 —25/09
127 - 1-27/09 | 15-25/09 |36 —30/09| 15-02/10 |25 —26/09
18/09
15-02/10| 14 —-28/09 | 13 -16/10 |13 -10/10| 5-16/10 | 5-16/10
83 -16/10( 2-10/10 | 22 -23/10 7-23/10 | 6 —16/10
36 —-23/10|35-11/10
ROBERT BOSCH- Entregas Efetuadas — a partir de 18/09/00
Codigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descrigdo => Bomba Bomba Motor de Partida
Programa | Efetuado | Programa | Efetuado | Programa | Efetuado
Qtde — |Qtde — Data| Qtde — Data| Qtde — |Qtde — Data|Qtde - Data
Data Data
183-Atraso| 39 — 28/09 | 34-Atraso |69 -21/09 | 5-Atraso |159 -27/09
235—-  [176 —29/09] 20 — 18/09 |31 -25/10 [140 — 18/09| 54 — 03/10
25/09
66 —16/10 |187 —20/10] 41 — 02/10 68 — 02/10 (91 — 06/10
85 -23/10 73 - 16/10 119 -09/10|116 - 20/10
42 - 23/10 97 —23/10

~ Fonte: New Holland, 2000.
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No Quadro 35, esta apresentado o célculo do indice de Recebimento no

Prazo.

Quadro 35: indice de Quantidade Recebida Out/00.

Grammer | Parker Bosch
Quantidade planejada de 12 10 11
entrega.( Qpg)
Quantidade efetiva de entre- 03 01 00
ga no prazo.( Qgg)
Indice de recebimento no| 25,0 9,1 0,0
prazo ( Igr)

Fonte: New Holland, 2000.

«INDICE DA QUALIDADE DO MATERIAL RECEBIDO ( low ) - OUT/2000

No Quadro 36 é apresentada a quantidade total de componentes entre-
gues, e também a quantidade total de componentes devolvidos. Com esta rela-
¢éo, consegue-se calcular o indice da Qualidade do Material Recebido.

Quadro 36: indice de Qualidade QOut/00.

Grammer | Parker Bosch
Quantidade total de compo- 729 227 922
nentes entregue ( Qck)
Quantidade total de compo- 07 13 02
nentes devolvidos.( Qcp)
Indice de qualidade dos 99,0 94,3 99,8
componentes ( Iom )

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE FLEXIBILIDADE DO FORNECEDOR ( Igr ) — OUT/2000

Para o célculo do indice de flexibilidade do fornecedor em Outubro/2000,
tem-se no Quadro 37, a quantidade de componentes reprogramados em rela-
¢ao ao programa anterior, bem como a quantidade de componentes aceita em
reprogramacéo. Através destas duas informacdes pode-se efetuar o referido

calculo.



Quadro 37: indice de Flexibilidade Out/00.

Grammer | Parker Bosch
Planejamento reprogramado 730 465 1.208
de entrega. ( Pre)
Planejamento de reprograma 730 465 1.208
aceito pelo fornecedor.
(Pra)
Indice de flexibilidade do 100,0 100,0 100,0
fornecedor. ( Irr )

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE CRITICIDADE ( Ic ) — OUT/2000
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Pela relacao entre a quantidade de itens do fornecedor na lista critica da

produgéo e a quantidade total de itens na referida lista, tem-se no Quadro 38, o

calculo do indice de Criticidade do fornecedor.

Quadro 38: indice de Criticidade Out/00.

Grammer Parker Bosch
Quantidade de incidéncia na 4 0 9
lista critica (XPic)
Total de itens na lista critica 400 400 400
(Lc)
Indice de criticidade. (Ic) 99,0 100,0 97,8

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE DESEMPENHO LOGISTICO — OUT/00

Com a apuragado dos indices individuais pode-se calcular o indice de De-

sempenho Logistico do fornecedor, conforme proposto no item 3.4. O quadro

resultante da composigéo individual destes indices sera:

Quadro 39: Calculo do IDL Out/00.

Indice » Irr Igt Irp IQR IQM Irr IDL
Peso 5% 5% 20% 20% 20% 10% 20% 100%

Grammer | 100,0 16,7 41,7 25,0 99,0 100,0 99,0 68,8
Parker 100,0 100,0 9,1 9.1 943 100,0 100,0 62,5
Bosch 444 40,0 0,0 0,0 99,8 100,0 97,8 33,7

Fonte: O autor.
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No Quadro 40 é apresentada a programacao de entregas de Outubro/2000,

ou seja, as entregas a serem efetuadas pelos fornecedores nos meses de Ou-
tubro e Novembro de 2000.

Quadro 40: Programa de Entregas Out/00.

GRAMMER - Programa de Entregas de 26/10/2000 - P. 11/2000

Cédigo => 9.575.563 73.400.232 84.997.059
Descricéo => Banco do Operador | Banco do Operador | Banco do Operador
Ultima NF => 52.128 52.173 52.174

Entregas De Para De Para De Para
Atraso
23/Out 41 31
01/Nov 68
06/Nov 67 60 72
13/Nov 26 50 30
20/Nov 87 72
27/Nov 20 66 60
04/Dez 41 51 43
11/Dez 22
PARKER - Programa de Entregas de 26/10/2000 - P. 11/2000

Cédigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigédo => Valvula Cilindro Valvula
Ultima NF => 15.376 15.340 15.485

Atraso

16/0ut 46

23/0ut 36 22 7
01/Nov

06/Nov 0 25

13/Nov 0 40 0 23 0 7
20/Nov

27/Nov 0 16 0 13
04/Dez

ROBERT BOSCH - Programa de Entregas de 26/10/2000 - P. 11/2000

Cabdigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descrigédo => Bomba Bomba Motor de Partida
Ultima NF => 43.725 44.250 127.287

Atraso

23/Out 95 110

01/Nov

06/Nov 200 41 213
13/Nov 77
20/Nov 104 33

27/Nov

04/Dez 75
11/Dez

Fonte: New Holland, 2000.
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4.4. Desempenho Logistico de Novembro/2000

A partir desse momento calcular-se-a o indice de Desempenho Logistico
para o més de Novembro/2000, ou seja, para as entregas efetuadas entre o
final de Outubro até a emiss&o da nova programagéao de entrega de Novem-

bro/2000. O Quadro 41 apresenta as entregas efetuadas pelos fornecedores.

Quadro 41: Entregas Efetuadas Nov/00.

Cédigo: 9575

Vdo' ‘Operador

Cé go: 73400232 Banco do Operador

' 'deigo: 84997059 — Banco do Operador

DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
20/11/00| 53016 26 16/11/00 | 52871 18 21/11/00| 53055 18
03/11/00 | 52542 51 14/11/00 | 52831 69 17/11/00 | 52923 64
31/10/00 | 52419 o 08/11/00 | 52637 110 10/11/00 | 52734 3
26/10/00 | 52274 20 07/11/00 | 52612 18 09/11/00 | 52686 25
24/10/00 | 52128 21 25/10/00 | 52173 46 09/11/00 | 52731 29

08/11/00 | 52638 15
07/11/00 | 52605 i,
01/11/00 | 52477 37
25/10/00 52174 38
e , o ?ORNEEEEOR PAR”I(—Eﬁ?*“_‘.‘.,- v .
“Cédigo: 8299 ula ~Godigo: 62091168 — Clindro | Cédigo 82991199 — Vaula

DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
16/11/00| 17319 12 16/11/00 | 17332 9 09/11/00 | 16980 £
16/11/00 | 17318 36 16/11/00 | 17331 11 30/10/00 | 16299 7
30/10/00 | 16298 46 31/10/00 | 16711 1l 16/10/00 | 15485 5
11/10/00 | 15376 35 10/10/00 | 15340 13
' -‘-\(.-'FG RNECED( R RO_B'EET BOSCH

911890 - B

ba

T Codigo: 82991684~

of denlsar‘ti.cd’avn :

Cédig ~Cédigo: 82991209 — Bomba

DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade DATA Nota Fiscal | Quantidade
17/11/00| 46965 40 10/11/00| 46317 70 17/11/00 | 130288 100
09/11/00 | 46143 93 | 01/11/00| 45424 10 | 06/11/00| 129064 49
30/10/00 | 137714 35 | 01/11/00| 45423 10 | 31/10/00 | 128523 134
23/10/00 | 136962 39 [31/10/00| 45236 30 [20/10/00 | 127287 116
20/10/00 | 43725 187 |27/10/00| 44737 11

25/10/00 | 44250 31
Fonte: New Holland, 2000.
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« INDICE DE RECEBIMENTO FISCAL ( Ire ) — NOV/2000

Para o calculo do indice de Recebimento Fiscal referente ao més de No-
vembro/2000, é apresentado, primeiramente, no Quadro 42, o apontamento
das irregularidades, e no Quadro 43 é apresentado o resultado do referido indi-

ce.

Quadro 42: Apontamento de Irregularidades Nov/00.

Fornecedor | E | A | B | C | Total de erros
(A+B+C)
Grammer |16 | 0 | 0| O 0
Parker 08/ 0010 0
Bosch 1210010 0

o

Fonte: New Holland, 2000.

Quadro 43: indice de Recebimento Fiscal Nov/00.

Grammer Parker Bosch
Eventos totais realizados no 16 08 12
periodo ( Er)
Eventos fiscais ndo conforme 00 00 00
no periodo ( ZEgpnc)
Indice de Recebimento Fis- 100 100 100
cal (Irr)

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE EMBALAGEM DE TRANSPORTE ( lgT) — NOV/2000

Para o més de Novembro de 2000, tem-se no Quadro 44, a quantidade de
eventos realizados no quesito embalagem, bem como a quantidade n&ao con-

forme e o calculo do indice.



Quadro 44: indice de Embalagem Nov/00.

transporte ( Igr )

Grammer | Parker Bosch
Eventos de embalagens de 16 08 12
transporte realizados no pe-
riodo ( EET)
Eventos de embalagens de 00 00 09
transporte ndo conformes no
periodo ( ZEgnc)
Indice de embalagem de 100 100 25,0

Fonte: New Holland, 2000.

« iINDICE DE RECEBIMENTO NO PRAZO ( Ire ) — NOV/2000
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No Quadro 45 pode-se observar as entregas efetuadas pelos fornecedores

na data estipulada pela programag&o que, no caso, sdo as assinaladas em

vermelho.

E no Quadro 46 tem-se o apontamento da quantidade total de entregas, a

quantidade total de entregas realizadas conforme solicitagdo, e, também, o cal-

culo do indice de recebimento no prazo.



Quadro 45: Entregas Efetuadas Nov/00.
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GRAMMER - Entregas Efetuadas — a partir de 23/10/00

Codigo => 9.575.563 73.400.232 84.997.059
Descrigdo => | Banco do Operador | Banco do Operador | Banco do Operador
Programa| Efetuado |Programa| Efetuado [Programa| Efetuado
23/10 26/10 23/10 07/11 01/11 01/11
06/11 31/10 06/11 08/11 06/11 07/11
13/11 03/11 13/11 14/11 13/11 08/11
27/11 20/11 20/11 16/11 20/11 09/11
27/11 27/11 09/11
10/11
17/11
21/11
PARKER — Entregas Efetuadas — a partir de 16/10/00
Codigo => 82.991.190 82.991.198 82.991.199
Descrigdo => Valvula Cilindro Vialvula
Programa| Efetuado |Programa| Efetuado |Programa| Efetuado
16/10 30/10 23/10 31/10 23/10 30/10
23/10 16/11 13/11 16/11 13/11 09/11
06/11 16/11 27/11 16/11 27/11
13/11
R. BOSCH- Entregas Efetuadas — a partir de 23/10/00
Codigo => 82.991.189 82.991.209 82.991.684
Descrigao => Bomba Bomba Motor de Partida
Programa| Efetuado |Programa| Efetuado [Programa| Efetuado
23/10 23/10 23/10 27/10 06/11 31/10
06/11 30/10 06/11 31/10 13/11 06/11
20/11 09/11 20/11 01/11 17/11
17/11 01/11
10/11

Fonte: New Holland, 20

00.
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Quadro 46: indice de Recebimento Nov/00.

Grammer | Parker Bosch
Numero totais de entregas 14 10 08
programadas num periodo
(Egr)
Numero de entregas totais 00 00 00
efetuadas no prazo de entre-
ga. (ZEgp)
Indice de recebimento no 7,1 0,0 25
prazo ( Irp)

Fonte: New Holland, 2000.
« INDICE DE QUANTIDADE RECEBIDA ( lar) — NOV/2000

No Quadro 47 s&o apresentados os lotes que o fornecedor entregou nas
datas e nas quantidades estipuladas.



Quadro 47: Quantidade Recebida Nov/00.
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GRAMMER - Entregas Efetuadas — a partir de 23/10/00

Codigo =>

9.575.563

73.400.232

84.997.059

Descrigdo =>

Banco do Operador

Banco do Operador

Banco do Operador

Programa Efetuado

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde —Data

Qtde — Data

Qtde —
Data

41 -23/10 | 20-26/10

03 —23/10

18 - 07/11

68 —01/11

37-01/11

67 -06/11 | 57-31/10

60 — 06/11

110 - 08/11

72 - 06/11

25-07/11

26 -13/11 | 51-03/11

50 -13/11

69 — 14/11

30— 13/11

15 -08/11

20-27/11 | 26-20/11

87 —-20/11

18 —16/11

72 -20/11

25 -09/11

66 —27/11

60 —27/11

25 -09/11

03 - 10/11

64 - 17/11

18 - 21/11

PARKER — Entregas Efetuadas — a partir de 16/10/00

Codigo =>

82.991.190

82.991.198

82.991.199

Descri¢do =>

Valvula

Cilindro

Valvula

Programa | Efetuado

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Qtde — |[Qtde — Data
Data

Qtde — Data

Qtde —
Data

Qtde - Data

Qtde —
Data

46 — 16/10| 46 — 30/10

22 -23/10

11-31/10

07 - 23/10

07 -30/10

36 -23/10|36-16/11

23 -13/11

11-16/11

07 -13/11

07 - 09/11

25-06/11] 12 -16/11

16 —27/11

09 -16/11

13 -27/11

40 —13/11

ROBERT BOSCH- Entregas Efetuadas — a partir de 23/10/00

Codigo =>

82.991.189

82.991.209

82.991.684

Descrigdo =>

Bomba

Bomba

Motor de Partida

Programa | Efetuado

Programa

Efetuado

Programa

Efetuado

Qtde — [Qtde — Data
Data

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde — Data

Qtde — Data

95 -23/10| 39 -23/10

110 -23/10

11 -27/10

213 - 06/11

134 -31/10

200 -06/11 35 —30/10

41 - 06/11

30-31/10

77 -13/11

49 - 06/11

104 - 20/11| 93 — 09/11

33 -20/11

10 -01/11

100 - 17/11

40 - 17/11

10 - 01/11

70 - 10/11

Fonte: New Holland, 2000.

No Quadro 48 esta apresentado o calculo do indice de Recebimento no

Prazo.
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Quadro 48: indice de Quantidade Recebida Nov/00.

Grammer | Parker Bosch
Quantidade planejada de 14 10 08
entrega.( Qpg)
Quantidade efetiva de entre- 00 00 00
ga no prazo.( Qgg)
Indice de recebimento no 0,0 0,0 0,0
prazo ( IQR)

Fonte: New Holland, 2000.

«INDICE DA QUALIDADE DO MATERIAL RECEBIDO ( lgn ) — NOV/2000

No Quadro 49 é apresentada a quantidade total de componentes entregues
e também a quantidade total de componentes devolvidos. Com esta relagéo,

consegue-se calcular o indice da Qualidade do Material Recebido.

Quadro 49: indice de Qualidade Nov/00.

Grammer | Parker Bosch
Quantidade total de compo- 581 139 621
nentes entregues ( Qcg)
Quantidade total de compo- 0,0 0,0 0,0
nentes devolvidos.( Qcp)
Indice de qualidade dos 100 100 100
componentes ( Iom )

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE FLEXIBILIDADE DO FORNECEDOR ( Igr ) — NOV/2000

Para o célculo do indice de flexibilidade do fornecedor em Novembro/2000,
tem-se, no Quadro 50 a quantidade de componentes reprogramados em rela-
¢&o ao programa anterior, bem como a quantidade de componentes aceita em
reprogramacédo. Através destas duas informagdes pode-se efetuar o referido

calculo.
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Quadro 50: indice de Flexibilidade Nov/00.

Grammer | Parker Bosch
Planejamento reprogramado 750 235 873
de entrega. ( Pre)
Planejamento de reprograma 750 235 873
aceito pelo fornecedor.
(Pra)
Indice de flexibilidade do 100,0 100,0 100,0
fornecedor. ( Irr)

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE CRITICIDADE ( Ic ) - NOV/2000

Pela relacdo entre a quantidade de itens do fornecedor, na lista critica da
produgéo, e a quantidade total de itens dessa lista, tem-se, no Quadro 51, o

calculo do indice de Criticidade do fornecedor.

Quadro 51: indice de Criticidade Nov/00.

Grammer Parker Bosch
Quantidade de incidéncia na 8 7 13
lista critica (ZPic)
Total de itens na lista critica 400 400 400
(Lc)
Indice de criticidade. ( Ic) 98,0 98,3 96,8

Fonte: New Holland, 2000.

« INDICE DE DESEMPENHO LOGISTICO — NOV/00

Com a apuracéo dos indices individuais de cada etapa, podemos calcular
o indice de Desempenho Logistico (IDL) do fornecedor, conforme proposto no
item 3.4.

O Quadro 52 apresenta o resultado da composicéo individual destes indi-

ces que serao:
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Quadro 52: Calculo do IDL Nov/00.

Indice » IRF IET IRP IQR IQM IFF IC IDL
Peso & 5% 5% 20% 20% 20% 10% 20% 100%
e e e e
Grammer 100,0 100,0 7,1 0,0 100,0 100,0 98,0 61,0

Parker 100,0 100,0 0,0 0,0 100,0 100,0 98,3 o937
Bosch 100,0 25,0 25,0 0,0 100,0 100,0 96,8 60,6

Fonte: New Holland, 2000.

4.5. Relatorio de Desempenho Logistico

Apobs o célculo do IDL para cada periodo, tornam-se importantes a sua
consolidagdo e tabulaggdo em uma planilha, para se poder avalia-lo rapida-
mente, e compara-lo com outros fornecedores, conforme apresentado no Qua-
dro 53.

Quadro 53: Relatério de Desempenho.

MES ® | SET/00 | OUT/00 | NOV/00
Forwectgort 2 . 4
Grammer | 57,2 688 | 61,0

Parker 62,8 62,5 59,7

Bosch 54,4 53,7 60,6

Fonte: O autor.

Também se pode apresentar de uma outra forma bastante simples e objeti-
va, na qual se facilita a visualizagéo das flutuagées mensais das avaliagées do
fornecedor. Esta apresentacdo é através da forma gréafica, como se pode ob-
servar nas representagcées que se seguem, sendo a primeira a Avaliagdo do
Nivel de Desempenho Logistico do fornecedor Grammer, e seguindo-se esta
representada a respectiva avaliagdo do fornecedor Parker, e, por ultimo, é

apresentado o grafico do fornecedor Robert Bosch.
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Figura 12: Grafico de Avaliagao - Grammer.

AValiégéo do Nivel de Desempenho Logistico -
e DL i
Fornecedor: Grammer

100
80
A0 s

Avaliacao

S0 ~ Nowoo

Fonte: O autor.

Na Figura 12, pode-se notar que houve uma pequena melhoria de Out/00
em relagao a Set/00, e retornando aos respectivos quadros de célculo do IDL
(quadro 37 e quadro 24, respectivamente), pode-se observar que além de uma
melhora na maioria dos indicadores, houve, também uma melhoria mais acen-
tuada nos quesitos de entregas nas datas solicitadas (lgp), quantidades con-
forme as programadas (lqr) € qualidade desejada (lqm). Porém, no més de
Nov/00 (vide quadro 50), os quesitos avaliados de entregas nas datas solicita-
das e quantidades conforme as programadas, apresentaram uma piora signifi-
cativa.

Conclui-se, portanto, que para a implementagéo de uma melhoria na avali-
acao do fornecedor Grammer, deve-se focar num primeiro momento, nos indi-
ces de embalagem transportada, recebimento no prazo e quantidade recebida
conforme a programacéo. A partir de uma melhoria e estabilidade nestes indi-

ces, deve-se entdo adotar uma estratégia de melhoria para os demais indices.
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Figura 13: Gréfico de Avaliagéo - Parker.

Avahagao do Nivel de Desempenho Logistico - IDL
Fornecedor: Parker

100
80
60
40

20

 Avaliago

Fonte: O autor.

Para o fornecedor Parker, cuja, avaliagéo esta apresentada na Figura 13,
observa-se que mesmo com indices baixos, esses estdo estaveis. E para a
implementag&o de um plano de melhoria, que vise uma elevagéo de seu indice,
seria necessaria uma estratégia de incremento dos indices de recebimento no
prazo (lrp), € quantidade recebida (lqr), conforme pontuagdo informada no cal-
culo do IDL dos quadros 26, 39 e 52, respectivamente.

Figura 14: Grafico de Avaliagdo — Robert Bosch.

Avahagao do vael de Desempenho Loglstlco- IDL‘
L Fornecedor' Robert Bosch

oo
80
60
40
20

Avaliagao

Set/00 out/oo Nov/00

Fonte: O autor.
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Na Figura 14, onde é apresentado o grafico de avaliagdo do fornecedor
Robert Bosch, observa-se uma estabilidade nos indices Set/00 e Out/00, e uma
melhora no més de Nov/00. Analisando-se os quadros 26, 39 e 52 nota-se que
para o indice de recebimento fisico (lre) houve uma melhora significativa, po-
rém, torna-se necessario um plano de melhoria para os indices de embalagem

transportada (ler), recebimento no prazo (Irp) € quantidade recebida (lgr).

Analisando-se a proposta acima para a avaliagdo do nivel de desempenho
logistico de fornecedores, pode-se concluir que a mesma nao depende do rela-
cionamento interpessoal entre o avaliador e o avaliado, bem como, também,
ndo depende da sensibilidade do avaliador para a acuricidade da medicao, e
sim esta baseada em eventos ocorridos em um determinado periodo de tempo.
Portanto, a comparagédo que se obtém. entre empresas é Iogica, e pode-se, a
qualquer momento, comprovar os motivos que levaram um determinado forne-
cedor de um nivel de desempenho superior ou inferior a um outro nivel e como
se pode proceder para que o mesmo atinja niveis desejaveis pela empresa.

Com a apresentacéo grafica do IDL de cada fornecedor, pode-se dizer que
a metodologia proposta esta concluida, e pode-se passar para o proximo capi-
tulo desta dissertacéo, que sera o das conclusées e recomendacbes a serem

efetuadas.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Para o presente capitulo final, apresentar-se-8o as conclusdes a serem ti-
radas desta dissertacdo tendo-se como premissa os objetivos propostos que
visavam ser alcangados, suas hipéteses descritas anteriormente, bem como
conclusdes relativas as orientagdes metodoldgicas citadas.

Também serdo citadas as limitagbes para este trabalho, e as dificuldades
que se teve no momento de execugcdo do mesmo, procurando desta forma
apresentar algumas recomendagdes que visem a evoluir esta metodologia em

trabalhos futuros.

5.1. Conclusoes Referentes aos Objetivos

Como conclusdes gerais desta dissertacdo, pode-se dizer que, avaliando-
se o enfoque dado por diversos autores citados no capitulo pertinente a esta,
conclui-se que a logistica € o processo no qual se cuida das movimentagoes
totais de materiais garantido a sua integridade, como também é a responsavel
pelo fluxo das informacgdes, sendo, desta maneira, um alavancador do fluxo
monetario no sistema produtivo, garantido a satisfacdo do cliente final, bem
como gerando vantagens competitivas em toda a cadeia produtiva.

Dentro deste conceito a evolugéo da logistica assume um papel importante,
pois a busca por redugdes de custos, aliada ao aumento da eficiéncia empresa-
rial, fez com que, ao longo do tempo, a mesma sofresse constantes mudangas

tanto de enfoque como de horizonte de atuagéo.

Diante da importancia da logistica, o objetivo geral desta dissertagdo foi o

de criar um modelo de avaliacdo do seu nivel de desempenho de fornecedores
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que compdem a cadeia de abastecimento na industria automobilistica, aqui
denominado de indice de Desempenho Logistico, ou simplesmente, IDL, e este
foi dividido em sete tdpicos, sendo que cada um procura avaliar o fomecedor
em um especifico quesito que influencia direta ou indiretamente a cadeia de
abastecimento. Os indices individuais foram compostos da seguinte maneira:

e indice de recebimento fiscal ( Irr ), que visa identificar divergéncias nos

documentos fiscais que podem retardar de alguma maneira o processo de re-
cebimento.

« indice de embalagem de transporte ( lgr), que procura apontar se as em-

balagens das mercadorias transportadas estdo de acordo com as previamente

aprovadas, no momento de desenvolvimento dos componentes.

« indice de recebimento no prazo ( Irp ), que tem por fungdo apontar se o

fornecedor efetuou as entregas no prazo predeterminado, nas programacgtes
de entregas enviadas pela empresa.

« indice de quantidade recebida ( Igr ), assim como o indice anterior, visa

apontar se o fornecedor efetuou as entregas conforme as quantidades requeri-
das na respectiva programacao.

e indice da qualidade do material recebido ( lqum ), que procura medir qual a

qualidade do material que esta sendo entregue pelo fornecedor.

e indice de flexibilidade do fornecedor ( Ig ), indicador esse que tem por

finalidade avaliar se o fornecedor & flexivel o suficiente tanto quanto é requeri-
do pela empresa.

« indice de criticidade ( Ic ) indicador esse que visa avaliar o quanto o for-

necedor colocou em risco a linha de produgéo da empresa.
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Fazendo parte deste contexto, a logistica de abastecimento passou a ter
uma importancia destacada na eficiéncia de abastecimento da empresa pelos
seus fornecedores, e a medi¢do do nivel de seu desempenho ganhou um papel
de destaque, pois é através dele que se pdde identificar deficiéncias e tragar
objetivos a serem alcangados, alinhando-os, assim, na mesma dire¢ido das
metas objetivadas pela empresa.

Portanto, para um dos objetivos especificos, foi apresentado como diversos
autores tém tratado a importéncia da medigéo do nivel de desempenho logisti-
co de fornecedores dentro da cadeia de abastecimento, e, também, foi apre-
sentado como algumas empresas tém efetuado a medigcédo do nivel de desem-
penho logistico de seus fornecedores diretos.

A aplicagéo pratica do modelo proposto de avaliagdo do nivel de desempe-
nho logistico de fornecedores foi executada com sucesso na cadeia de abaste-
cimento da empresa New Holland Latino Americana Ltda., onde, através do
estudo de seu fluxograma de abastecimento foi criada uma sistematica de me-
dicdes na qual se procurou conciliar a importancia de cada indice, bem como

sua simplicidade para a apuragao e sua representatividade no sistema.

Através deste acompanhamento sistematico do indice, pbéde-se entdo com-
parar niveis de desempenho logistico entre fornecedores, o que viabilizou tra-
car desempenhos minimos aceitaveis identificando-se pontos criticos a fim de
se introduzir melhorias, e desta forma incrementar a qualidade logistica dos

fornecedores da empresa.

Para a aplicagéo pratica do indice proposto, foram adotados trés fornecedo-
res ativos da empresa com trés componentes de cada um no abastecimento
regular da linha de produgdo, podendo-se comprovar a utilizacdo pratica do
modelo como também confirmar a sua viabilidade e praticidade, gerando-se a
oportunidade de alcangar ganhos significativos com a sua utilizagdo sistematica
na cadeia de abastecimento.
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Portanto, pode-se, entéo, concluir que tanto o objetivo geral como os objeti-
vos especificos propostos para esta dissertagao foram plenamente alcancados

e com um alto grau de sucesso.

5.2. Conclusdes Referentes as Hipoteses

Para a hipotese ampla esperava-se saber o quanto é possivel aumentar a
eficiéncia e reduzir-se custo na cadeia de abastecimento através de uma meto-
dologia apropriada que visou controlar o nivel de desempenho logistico dos
fornecedores, demonstrando, desta forma, que através de uma logistica de
abastecimento adequada para a cadeia de fornecedores da industria montado-

ra pode-se atingir um diferencial competitivo em relagéo a seus concorrentes.

Observa-se, na dissertagéo, que algumas empresas que tém grande de-
pendéncia de fornecedores externos, efetuam avaliagdo do nivel de desempe-
nho logistico dos mesmos, porém, cabe ressaltar que é através do emprego de
uma metodologia propria, que se preservam as caracteristicas e fatores im-

portantes que se julgam necessarios para o negocio.

No caso especifico da empresa em estudo, essa possui um universo de
553 fornecedores, sendo que 52% estao localizados no territério nacional e
abastecem-se com uma quantidade de 8.720 componentes diferentes que séo
destinados a sua linha de montagem, sendo que desta quantidade total 78%

sao de origem brasileira.

Diante dessa complexidade, ha realmente a necessidade de um controle
especifico sobre a eficiéncia e confiabilidade das entregas dos fornecedores e
é sem duvida, através do desenvolvimento de uma metodologia apropriada que
se pode evitar o custo da falta ou do excesso de componentes na empresa,

que significam custos desnecessarios, e que podem ser evitados com a imple-
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mentacao desta sistematica.

Com referéncia a hipétese especifica desta dissertacdo foi mostrado que
através de uma sistematica de avaliagcdo do nivel de desempenho de fornece-
dores, a empresa em estudo, pode entédo melhorar o desempenho de seus for-
necedores de forma a aumentar a confiabilidade em sua cadeia, atingindo pa-
tamares que venham a colaborar com ela, para que tenha condi¢ées de atingir
um nivel diferenciado de atendimento desses fornecedores e que, desta manei-
ra, obtenha melhor relacionamento com seus parceiros de negécios, e também,

vantagem competitiva em relagdo a seus concorrentes.

Através da metodologia demonstrada, observou-se os diferentes niveis de
atendimento dos fornecedores, porém, as notas alcangadas por eles foram
muito abaixo da pontuagdo maxima que é de 100 pontos.

Os pontos criticos que se observaram foram o indice de recebimento no
prazo e o indice de quantidade recebida, sendo estes dois indicadores muito
importantes na metodologia com uma representatividade de 20% cada um na
formacgao do indice de Desempenho Logistico ( IDL ), uma vez que influenciam
diretamente no nivel de estoque de componentes, gerando, caso sejam entre-
gues em atraso, a parada na linha de montagem da empresa ou montagem a
posterior. Ou, caso sejam entregues em antecipado, podem ocasionar um es-
toque em excesso, provocando a necessidade de maior fluxo de caixa e des-
pesas com estoque. Em ambos os casos, por falta ou por excesso, ha ocorrén-
cia de um custo que pode ser evitado, e o objetivo da empresa deve ser a
quantidade correta no prazo determinado.

Portanto, tanto a hipotese ampla como a especifica demonstraram-se ver-
dadeiras, pois se conseguiu mostrar a importancia da logistica de abasteci-
mento, bem como, posicionar o estagio atual de uma amostragem de fornece-
dores em uma determinada empresa, € mensura-los quanto ao nivel de de-

sempenho logistico em relacdo a uma pontuagdo maxima, podendo-se tragar, a
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partir deste ponto, um plano de agédo que vise a melhoria no atendimento e,
consequentemente, a uma redugéo nos custos e aumento na vantagem com-

petitiva, ndo s6 da empresa, como também de toda a cadeia.

5.3. Limitacoes Encontradas

O tempo disponivel para a elaboracgdo foi uma limitagdo relevante a esta
dissertacéo, pois esse foi insuficiente para que todo o ciclo PDCA fosse exe-
cutado, ou seja, as etapas de planejamento, execug¢do e monitoramento foram
realizadas, porém, agbes de melhoria ndo foram implementados para que fosse
verificado o comportamento do modelo proposto.

Outra limitagdo que se pode evidenciar nesta dissertagéo, é o fato da mes-
ma ter sido dirigida a industria montadora e seus fornecedores, portanto, tendo
caracteristicas especificas em sua cadeia produtiva, podendo haver variagées
significativas se aplicada em outro segmento industrial.

5.4. RecomendagoOes para Trabalhos Futuros

A fim de colaborar para trabalhos futuros e incentivar o aprimoramento so-
bre a logistica de abastecimento, pode-se listar abaixo algumas recomenda-
¢bes para a continuidade dos estudos em diregéo a este tema, que sdo:

» A aplicagdo desta metodologia em outros segmentos industriais, para que

se observe o seu comportamento.

» A aplicag&o deste modelo na totalidade de fornecedores de uma empresa,

com a tomada de agdes em pontos criticos e deficientes, a fim de melhora-los,
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avaliando-se, desta forma, seu impacto.

¢ A aplicacdo deste modelo para fornecedores de servigos, observando-se

o seu comportamento e efetuando-se as devidas conclusdes.

Conclui-se que, apesar deste modelo ter atingido os objetivos propostos,
ele ainda ndo esta totalmente esgotado e a aplicacdo do mesmo em outros
setores ou amplitudes, podera ainda, trazer resultados que venham a incre-

menta-lo e aperfeigoa-io.
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