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Resumo

MUHLSTEDT, Walter Tadeu. Modelo de Logistica de Suprimentos. Uma
Aplicagcdao a Rede de Franquias Copel. 2003. 139 f. Dissertacdao (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) - Programa de Poés-Graduagdo em Engenharia de
Produgao, UFSC, Floriandpolis.

O presente estudo tem por objetivo apresentar a COPEL
DISTRIBUICAO S/A uma proposta que torne sua rede franqueada mais competitiva
junto a concorréncia na a prestacao de servigos voltados a area elétrica, bem como
a comercializagdo de materiais elétricos. Dentro dessa perspectiva, buscou-se
identificar os fatores que limitam o lucro dos franqueados, além de buscar as agdes
passiveis de serem implementadas para reverter essa situacdo. Dentre os fatores
que limitam o lucro identificou-se a baixa escala de compras individuais dos
franqueados e o0 custo do transporte das mercadorias comercializadas. Na
sequéncia, efetuou-se uma pesquisa tedrica em busca de material que refletisse o
estado da arte na area de desenvolvimento e parcerias com fornecedores,
abordando histérico, conceitos, importancia e enfoques diversos a respeito do
assunto. Além da pesquisa bibliografica, utilizou-se de trés pesquisas de campo,
sendo a primeira direcionada aos fornecedores de materiais elétricos, a segunda a
empresas publicas do setor elétrico e a terceira realizada junto aos empregados da
COPEL DISTRIBUICAO S/A, através de entrevista semi estruturada. Com base nas
pesquisas, elaborou-se um conjunto de propostas visando reverter a situagdo de
baixa competitividade, conforme segue: criagdo de uma central de compras baseada
num sistema de parcerias com os fornecedores, a contratacdo de um operador
logistico e uma proposta para a integracdo das operagdes entre os franqueados,
fornecedores e operador logistico baseada na internet. O sistema proposto sera
implantado e acompanhado e contribuira para a redugao de custos, decorrentes do
maior poder de barganha da rede franqueada, da redugdo de intermediarios, de
melhores condi¢gdes de pagamento, de menores estoques, da agilidade a reposi¢cao
de mercadorias nos pontos de vendas, da ampliacdo e da expansao da operagao,
além de outras vantagens, sem maiores investimentos para a rede franqueada.

Palavras-chave: franquias; fornecedores; COPEL; suprimento.
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Abstract

Walter, Tadeu Muhlstedt. Supplier Logistic Model. An Application to the Copel
Franchising Net. Florianopolis, 2003. 139 pages. Dissertation (Masters Degree
Course in Production Engineering). Program of Post-Graduation Engineering, UFSC,
2003.

The current study has as objective to present to COPEL DISTRIBUICAO S/A
a proposal that becomes its franchising net more competitive along with the
competition on the install services in the electric area as well as the merchandize of
electric materials. There was a search to identify the factors which limit the
franchising the profit, searching the possible actions to be implemented to turn over
this situation. Along with the factors which limit the profit were identified the low scale
of individual purchases of the franchiser and the cost of the comercialised goods
transport. Subsequently, there was theoretical research looking for a material which
reflected the art state on the development area and partnerships with suppliers,
approaching history, concepts, importance and several approaches about the
subject. Besides the bibliographical research, there were made three field
researches, being the first one directed to the electrical material suppliers; the
second to the public companies in the electric sector and the third was realized along
with the employees of COPEL DISTRIBUICAO S/A, through an interview half
structuralized based on the researches were elaborated a set of proposals aiming to
revert the low competitiveness situation, as follow: creation of a central to increase
the scale of orders along with the suppliers, creation of a partnership system with the
electrical material suppliers and the hire of one logistic operator. The purpose for the
integration of the operations between the franchisers, suppliers and the logistic
operator is based on the internet. The considered system would will be implanted and
followed, it will contribute for the cost reduction, coming from the highest power of
bargain of the franchising net, intermediaries reduction, better payment conditions of
low supplies, the agility for the products replacements at the selling points, the
enlargement and the expansion without bigger investments for the franchising net.

Key-words: franchising; suppliers; COPEL; supply.



1 INTRODUGAO

1.1 Origem do Trabalho

Clientes cada vez mais exigentes forcam as empresas a prestarem um
atendimento diferenciado, isto €&, agregando valor aos servigos prestados,

proporcionando um atendimento global as necessidades de seu publico alvo.

Com as constantes transformacdes do ambiente empresarial, com novos
sistemas de producéo e distribuicao sendo implantados pelas grandes empresas,
elas voltam-se para as suas competéncias basicas, terceirizando suas atividades
operacionais. Torna-se cada vez mais premente o desenvolvimento de acbes
visando o estreitamento das relacdes cliente-fornecedor, com a implementagcao de

politicas de longo prazo.

Esse estreitamento leva as empresas a formacao de parcerias, as quais
ampliam o comprometimento mutuo, criando uma interdependéncia entre os
membros da cadeia produtiva, aprimorando seus processos, seus produtos,
reduzindo seus custos e tornando-se mais competitivas nos mercados em que

atuam.

Aliada a melhoria das relacbes na cadeia de produgdo, esta também a
evolugao dos conceitos logisticos, os quais nao se limitam mais as questdes internas
das empresas, mas ampliaram-se para além de suas fronteiras, tendo evoluido para
o que atualmente se denomina SCM - Supply Chain Management, ou
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Tal evolugao trouxe significativo avango
em agilidade, qualidade dos servigos ao cliente, velocidade do capital de giro,
reducao de estoques e, enfim, redugcao dos custos operacionais e consequente

melhoria da competitividade das cadeias de produg¢ao que a adotam.

Na COPEL DISTRIBUICAO S.A., neste trabalho referenciada somente como
COPEL, empresa objeto da presente pesquisa, subsidiaria da COMPANHIA
PARANAENSE DE ENERGIA - COPEL, mais de 80% do custo final do produto &
proveniente de terceiros, considerando a energia que é adquirida da empresa
COPEL GERACAO S/A.



A COPEL também adquire todos os materiais alocados as redes de
distribuicdo, além da maioria dos servicos de construgdo e manutencado de suas
redes, subestagdes, instalagdes prediais, entrega de faturas, arrecadagao de faturas

e outros.

Paralelamente, a rede franqueada que a COPEL vem implantando nos
ultimos quatro anos, também depende de fornecedores para a aquisicdo de
materiais elétricos, os quais sdo agregados aos produtos e servigos disponibilizados

a sua clientela.

A tendéncia da COPEL é de ampliar ainda mais a contratagcao de servigos,
buscando canalizar sua atengao as atividades estratégicas, tais como planejamento,
desenvolvimento tecnologico, melhoria da gestdo e aprimoramento das relagdes

cliente-fornecedor.

Conforme o exposto, observa-se o grau de importéncia que representam os
fornecedores para a industria da eletricidade, o que justifica uma atencéo especial a
tarefa de desenvolvimento e aprimoramento das empresas fornecedoras, tanto de

materiais quanto de servigos.

O escopo da proposta sobre 0 modelo de logistica de suprimento esta
limitada aos temas Desenvolvimento de Fornecedores propriamente dito e Compras.

Os demais temas servirdo de apoio aos temas basicos.

Dessa forma, o presente estudo foi direcionado a elaboracido de trés
propostas. A primeira visando subsidiar a diregdo da COPEL no aprimoramento de
seu relacionamento com sua cadeia de suprimentos, a segunda visando montar uma
central de compras para atender a demanda de seus franqueados, e por ultimo criar

um sistema de compras, para prestar apoio a central de compras.

As propostas foram elaboradas tomando-se por base a pesquisa
bibliografica e as pesquisas de campo com os fornecedores de materiais elétricos,
com as empresas publicas de energia elétrica e com os empregados da COPEL, no
sentido de coletar as praticas adotadas no que se refere a compras, estoques,

transportes e outras informagdes necessarias a formulagao do presente documento.



1.2 Abordagem do Problema

A implantagdo de uma unidade franqueada na COPEL acontece em trés

etapas, a seguir descritas.

Na primeira etapa, o franqueado executa os servigcos regulamentados.
Os servigos regulamentados sdao os mesmos prestados pelas unidades de
atendimento da COPEL, isto é: atendimento a clientes, manutencdo nas redes de

elétricas, ligagcbes novas, etc.

Na segunda etapa, quando os franqueados ja dominam as tarefas
disponibilizadas na primeira etapa, passam a comercializar produtos e a executar
servicos diretamente a clientela, tais como: instalagdo de postinhos de luz,

extensdes de redes de energia, assessoria técnica, etc.

A terceira etapa, que é a abertura da loja destinada a comercializagdo de
materiais elétricos, é iniciada quando o franqueado ja domina as atividades das

etapas anteriores.

Tanto para a execugdo dos servigcos quanto para a comercializagdo dos
produtos anteriormente referenciados, os franqueados utilizam materiais elétricos

adquiridos da rede atacadista e varejista.

Na fase de estudos de viabilidade do segmento “loja de materiais elétricos”,
verificou-se que as margens de lucro eram aquém do esperado, e que se fazia
necessario encontrar meios que aumentassem as margens de lucro deste segmento

de negacio.

Ocorre que os franqueados, ao adquirirem materiais da rede varejista e
atacadista, ndo conseguem precos que permitam competir em iguais condigdes com

o0 mercado.

Para solucionar esse problema, iniciou-se estudos buscando alternativas
para disponibilizar aos franqueados insumos a pregos competitivos, a ponto de eles

disputarem o mercado em iguais condi¢des frente a concorréncia.



Apods analise da situagao, foram identificados dois itens que mais contribuem

para a falta de competitividade dos franqueados, que sao:

e Baixa escala de compras; e

e Custo do transporte.

1.3 Justificativa

A realizagédo desse trabalho torna-se fundamental para o Projeto Franquias
COPEL, em decorréncia de estar em jogo a viabilidade do segmento de negdcio de

materiais elétricos e de servigos dos franqueados.

Em simulacao efetuada, a TIR - Taxa Interna de Retorno do franqueado, gira
em torno de 7% ao ano, para um horizonte de 5 anos, prazo de concessao da

franquia (Anexo 3).

Para um investidor privado, a TIR de 7% ao ano nao € atrativa, tornando o

segmento de comercializagao de materiais elétricos inviavel.

Ha de se considerar que o franqueado paga royalties a COPEL, no montante
de 3% sobre as vendas brutas, isto €, o preco final dos produtos, mais os impostos e

encargos sociais.

Com a implementagdo do presente projeto, estima-se que a rede de
franqueados consiga uma reducgao de custo de aquisicao dos materiais em torno de

15%, tomando-se por base os pregos atualmente pagos.

Quando se considera que o franqueado possa adquirir suas mercadorias
com esse desconto adicional, a TIR passa para 22% no mesmo periodo considerado

no caso anterior.

O aumento de 7% ao ano para 22% ao ano, justifica-se pelo fato de que o
franqueado nao necessita fazer nenhum esforco adicional de vendas, nem tampouco
aumentar suas despesas ou seu quadro de pessoal. O aumento da lucratividade

vem apenas da redugao dos precgos dos produtos adquiridos.



Face o exposto, pode-se inferir que um sistema de logistica de suprimento é
fundamental para a viabilizacdo do segmento de comercializagdo de materiais

elétricos pela rede franqueada.

Como efeito secundario, o sistema de parcerias também reduz os custos dos

servicos prestados pelos franqueados, que utilizam materiais elétricos como insumo.

1.3.1 Ganhos Esperados para a COPEL

Espera-se que o presente trabalho possa trazer a COPEL possibilidades de

ganhos imediatos e ganhos futuros.

Os ganhos imediatos podem acontecer através do aumento da arrecadagéao
de royalties provenientes das franquias proporcionados pelo aumento do

faturamento em decorréncia da redugcao esperada dos precos.

Os ganhos futuros poderao ser proporcionados pela pesquisa desenvolvida
para viabilizacdo deste documento, a qual espera-se, auxiliara na formagao da nova

politica de compras a ser adotada pela COPEL.

1.3.2 Importancia para o Mundo Académico

Iniciada a pesquisa bibliografica, constatou-se que no Brasil ndo existe
literatura em abundéncia voltados a area de parceria e desenvolvimento de
fornecedores. Desta forma, espera-se que o presente trabalho venha a contribuir
para o incremento de material a este respeito, facilitando a pesquisa de futuros

estudos nessa area.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

O presente trabalho tem por objetivo geral elaborar um modelo de logistica

de suprimentos para a rede de franquias COPEL, buscando a aquisi¢cao de insumos



de qualidade, confiabilidade dos suprimentos, precos que tornem os franqueados

competitivos no segmento de servicos e comercializacdo de materiais elétricos,

mantendo o padrao de qualidade da empresa.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos visam:

Descrever, com base na literatura pertinente, sobre parcerias,
desenvolvimento de fornecedores, modelos de SCM, logistica de
suprimento, compras, franquias e outros assuntos voltados ao tema em
estudo;

Aplicar trés pesquisas, sendo uma sobre o estagio do processo de
desenvolvimento de fornecedores no setor elétrico brasileiro, uma com
os fornecedores constantes do cadastro da COPEL e, por fim, uma
pesquisa junto aos empregados da COPEL;

Descrever sobre a importancia da reducdo de custos para a

sobrevivéncia das franquias; e

1.5 Limitagoes do Trabalho

A primeira limitacao a elaboracédo do presente trabalho consiste na falta de

literatura a respeito de centrais de compras e desenvolvimento de fornecedores no

setor elétrico, e até mesmos nos demais setores da economia, dificultando o

aprofundamento da pesquisa tedrica nesses campos.

Isso traz dificuldades a formulacdo das propostas, a qual pode apresentar

vulnerabilidades, visto ndo se apoiar em algo ja testado.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo

estdo descritos a origem do trabalho, a abordagem do problema, sua justificativa, os

objetivos geral e especificos, e suas limitagdes.



O Capitulo 2 apresenta a Caracteristica da Empresa COPEL, a origem e a
descricao do Projeto Franquias COPEL, relatando dados sobre sua rotina e critérios
adotados, enumerando as vantagens e desvantagens deste sistema, bem como o

Setor Publico efetua suas compras e relaciona-se com seus fornecedores.

O Capitulo 3 apresenta a Revisdo Bibliografica, resultado do
aprofundamento da pesquisa tedrica, efetuada em busca de material que reflita o
estado da arte na area de logistica e desenvolvimento e parcerias com fornecedores,
abordando histdérico, conceitos, importancia e enfoques diversos a respeito do

assunto.

O Capitulo 4 apresenta o Modelo Proposto a Metodologia Proposta e os
Resultados e Discussbes, descrevendo a sequéncia do trabalho e expondo a

metodologia aplicada em seu desenvolvimento.

O Capitulo 5 apresenta as Conclusdes e as Recomendacgdes, fornecendo
um apanhado geral do trabalho, através da exposigdo de uma sintese dos pontos
relevantes, bem como de recomendacgdes ao publico alvo do trabalho. Também é
apresentada uma reflexao sobre os pontos da pesquisa que oferecem aplicabilidade,
sobre aqueles que necessitam ser mais bem estudados. Finalmente, relatam-se as

observagdes mais importantes detectadas no decorrer do trabalho.

Serao fornecidas também as referéncias bibliograficas utilizadas no corpo do
trabalho e a bibliografia adicional, bem como anexos contendo material adicional

complementar.



2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

2.1 O que é a COPEL

A COMPANHIA PARANAENSE DE ENERGIA - COPEL é uma empresa de
economia mista, concessionaria do servigo publico de energia, com sede na rua
Coronel Dulcidio, 800 - Curitiba - PR - CEP 80420-080.

A COPEL é uma das maiores concessionarias de energia do Brasil. Atua na
geracao, transmissao e distribuicdo de energia elétrica (por meio de suas
subsidiarias COPEL GERACAO S/A, COPEL TRANSMISSAO S/A e COPEL), além
de explorar fontes alternativas de energia. Possui também uma subsidiaria que atua
na area de Telecomunicacdes, a COPEL TELECOMUNICACOES S/A. Tem ainda,
participacdo em sete outras empresas ligadas a area elétrica, telecomunicagdes,

agua e saneamento.

Desde a sua criagcdo em 27 de outubro de 1954, vem cumprindo sua missao
de dotar o Parana de infra-estrutura em energia elétrica, necessaria ao seu

desenvolvimento.

Consolidada econbmica e financeiramente, a COPEL apresenta elevados
indices de eficiéncia e produtividade e tem contribuido decisivamente para o
desenvolvimento tecnoldgico, econdmico e social, ndo s6 da regidao onde atua, mas

de todo o pais.

A COPEL chegou também ao exterior. Além de ter conquistado importantes
contratos de consultoria em paises como a China e a Africa do Sul, transformou-se
na primeira empresa da regiao sul do pais e do setor elétrico brasileiro a ter agbes

negociadas por investidores na Bolsa de Valores de Nova lorque.

Atualmente, a COPEL esta desenvolvendo um programa de investimentos
que inclui parcerias com a iniciativa privada para aumentar sua capacidade de
geracao de energia elétrica e participagdo em negdcios que otimizem o patrimdnio

fisico e humano que possui. Entre os projetos, esta a participagéo na construgao de



usinas geradoras em outros estados, a construgcdo de termelétricas a gas, atuagao

em telecomunicagbes, saneamento e hidrovias.

2.2 Origem do Projeto Franquias COPEL

Em 1996, a COPEL - COMPANHIA PARANAENSE DE ENERGIA iniciou a
elaboragdo de um plano de marketing, o qual analisou o cenario da economia
brasileira daquela época, verificando que profundas transformacdes estavam

ocorrendo tanto no setor elétrico quanto na economia mundial.

Ocorria no setor elétrico, uma verdadeira revolugcdo em diversas areas,
dentre as quais pode-se citar as privatizagdes, a nova Lei das Concessdes a ser
aplicada no setor elétrico, a desequalizacao tarifaria, a quebra dos monopdlios e a

reestruturacdo de empresas.

Particularmente na COPEL, viviam-se também momentos de grandes
transformagdes a partir do advento da qualidade total, do esforgo de informatizagao
da empresa, da nova visao de tornar a COPEL uma empresa em busca da
lucratividade, culminando com a criagdo de um comité de marketing, com o objetivo

de tracar novas diretrizes para a empresa.

A materializagdo dessas agdes gerou um salto na produtividade, que pdde
ser observado através do aumento das vendas de energia e do aumento da

clientela, com decréscimo do numero de vagas e de postos gerenciais.

Naquela época, empresas de experiéncia internacional estavam aportando
ao Brasil e também se descortinava um cenario que indicava o inicio do livre
mercado no entdo monopdlio da energia elétrica, o que certamente exigiria maiores
esforcos na busca de novas alternativas para que a COPEL pudesse continuar

competitiva no futuro.

Uma das opgdes para a empresa se manter competitiva nessa nova
realidade era a redugdo de custos através da terceirizagdo. A COPEL ja havia
tomado algumas iniciativas nessa linha, terceirizando servigos auxiliares, servigos de

manutencao da rede elétrica e leitura de medidores.
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Paralelamente, ganhava corpo no Brasil um novo sistema de distribuigao,

muito utilizado no setor de produtos e servigcos, denominado franchising.

Através do sistema franchising, as empresas conseguem expandir
rapidamente seus negocios, com pouco capital, mantendo e até melhorando seu

padrao de qualidade, por se tratar de um sistema padronizado de distribuicao.

Apos avaliagbes preliminares, concluiu-se que essa modalidade de negdcio
poderia atender a COPEL no sentido de ampliar seu processo de terceirizacao,

direcionando-o agora para as Agéncias de Atendimento.

O projeto foi denominado “Franquias COPEL” com o objetivo de conceder
aos franqueados o direito de operacionalizar as Agéncias de Atendimento,

recebendo para isso um valor mensal fixo.

Na sequéncia, vislumbrou-se a possibilidade de se utilizar as franquias como
um canal de distribuicdo para produtos e servigos desenvolvidos a partir do Plano de
Marketing da COPEL (O material deste item 2.2 foi extraido de MUHLSTEDT, 2001).

2.3 O Que é o Projeto Franquias COPEL

A implantagao do franchising na COPEL foi precedida de profundos estudos,
de visitas a franqueadores de grande porte no Brasil e no exterior e de um rigoroso

planejamento com os maiores especialistas brasileiros no assunto.

A COPEL iniciou seu sistema de franquias em 1997, com o estabelecimento
de uma Agéncia Pré-Piloto, que operou por um ano e cinco meses, em Sao José dos

Pinhais - Parana.

A primeira franquia oficial da rede foi implantada na cidade de Palmeira, no

Estado, com suas atividades iniciando em janeiro de 1999.

Depois de Palmeira, seguiu-se a implantagdo de mais quatro unidades,
sendo a de Afonso Pena, em S&o José dos Pinhais, em fevereiro de 2000, a de
Prudentopolis, em maio de 2000, e as franquias de Iretama e Faxinal, em julho de
2001.
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2.3.1 Vantagens do Sistema “Franquias COPEL”

Com as exigéncias sempre mais apuradas do cliente moderno, a mudanca
da legislagao elétrica, o crescimento gradativo de clientes livres no setor de energia,
a consequente elevacao dos niveis de competitividade das empresas, a qualidade e
a produtividade sdo o minimo exigido pelos clientes. As empresas estdo em busca

da diferenciagao como estratégia para ganhar e manter o mercado.

Martin Sorrell, presidente da WPP GROUP, um dos maiores grupos de
publicidade do mundo, diz a revista HSM Management, em sua entrevista publicada
com o titulo “Promessas e Perigos da Globalizagdo: “A verdadeira promessa de
globalizagdo tem menos a ver com alavancagem de economias de escala, do que
com alavancagem de economias de conhecimento e coordenagdo: desenvolver,

refinar, dominar e implantar idéias de negdcios de ponta” (SORRELL, 2000).

Neste contexto, pode-se inferir a importancia das franquias como canal de
distribuicdo e marketing para o setor elétrico, através do qual as empresas se
aproximam de seus clientes e conseguem se diferenciar, utilizando-se do

desenvolvimento, refinamento, dominio e inovagao dos processos existentes.

Os investimentos do franqueado somam em torno de R$ 300 a 500 mil,
dependendo do tipo de franquia a ser operado e do tamanho e complexidade do

negocio.
Para a COPEL, o sistema de franquias representa as seguintes vantagens:

e alta flexibilidade do canal, atuando na prestacdo de servigos
diferenciados;

e canal de facil expansao geografica;

e mais perto do cliente, com a oferta de uma gama maior de servigos;

e custos operacionais menores;

e melhoria do indice de rentabilidade sobre o patriménio da COPEL, com

grande reducgao do imobilizado (veiculos, iméveis e equipamentos);
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tendéncia de melhoria continua dos resultados dos servigos, devido ao
alto comprometimento do franqueado com os resultados que afetam a
sua remuneracao;

manutencdo da qualidade pela utilizacgdo dos padrdes COPEL de
qualidade;

preservagao do valor da marca e manutengdo do controle do negdcio
pela COPEL; e

negocio autofinanciado por meio de royalties e taxas de franquias.

As franquias apresentam também vantagens para o franqueado, tais como:

aquisicao de um know-how formatado, reconhecido mundialmente;

maior vantagem competitiva, pela utilizagdo da marca COPEL;

plano de negdcios estruturado e testado;

economias com a possibilidade de aquisicao de produtos por meio de
uma Central de Compras e aquisicao de outras facilidades com a rede de
franqueados;

maior facilidade de crédito; e

fazer parte de uma corporagao.

Em relagdo a um sistema convencional de terceirizacdo, as franquias

oferecem as seguintes vantagens:

o periodo de vigéncia do contrato € normalmente maior, permitindo um
relacionamento mais préximo entre as partes;

a selegao do prestador de servigos € feita com maior rigor;

o controle da qualidade do desempenho do franqueado fica com a
franqueadora;

a qualidade e a padronizagdao do desempenho do franqueado e sua
equipe é estimulada com o treinamento e a utilizagdo de procedimentos e
manuais padronizados, oferecidos pela franqueadora; e

elimina o risco do vinculo empregaticio.
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2.3.2 O Processo de Selecao dos Franqueados

Como a COPEL é uma empresa sujeita a Lei Federal n° 8.666, de 21 de
junho de 1993, denominada Lei das Licitagbes e Contratos Administrativos, a

selecao do franqueado COPEL se da por meio de concorréncia publica.
Os requisitos e aptiddes exigidos séo:

e curso superior completo;
e né&o ter vinculo empregaticio com a COPEL na data de apresentagéo da
proposta; e

e nao possuir pendéncia judicial ou administrativa contra a COPEL.
As aptiddes recomendadas sao:

e ser um bom vendedor;
o ter facilidade para o relacionamento interpessoal; e

e ser um bom negociador e gerenciador de conflitos.

Na fase de habilitacdo, o candidato é identificado e € avaliada a sua
idoneidade por meio da verificagdo da documentagcdo e das certidbes negativas

exigidas.
Na fase de avaliagéo técnico-comercial sdo avaliados os seguintes aspectos:

e o0 indice de qualificacido técnica, que pontua requisitos importantes para a
avaliacdo do perfil do franqueado (estes requisitos incluem a
escolaridade, a experiéncia gerencial, a experiéncia no setor elétrico, a
experiéncia administrativo-gerencial, o empreendedorismo e o patrimdnio
do candidato);

e 0 valor da taxa de franquia, que considera a melhor oferta sobre o valor
piso da taxa de franquia determinado no edital de licitagao; e

e 0 menor prego pelos servigos que prestara a COPEL.

A Ultima fase eliminatéria € o periodo do pré-contrato, que dura até 60 dias,

quando o candidato é avaliado apos a realizagdo do treinamento basico. Caso seja
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aprovado nas trés fases de avaliacao, assina o contrato de franquias por um periodo

de cinco anos.

2.3.3 A Remuneracgao dos Franqueados

Esta prevista uma remuneracio fixa, sendo definida em fungdo do numero
de consumidores existentes na data da licitacdo, e por uma variavel definida através

de dois componentes:

e pelo incremento dos clientes rurais e urbanos da regido a ser atendida
pela franquia, que é revisto a cada seis meses; e

e de acordo com os indices de desempenho alcancados, o que pode
determinar um abono de até 3% ou uma multa de até 20% sobre o valor

da sua remuneragao.

2.3.4 Cada vez mais Perto do Cliente

O principal avanco obtido com a introdu¢do das franquias como canais de
servigo € dizer mais “sim”, proporcionando atendimento as necessidades globais do

cliente, no segmento de energia elétrica.

Quadro 1: Representacao dos Possiveis Tipos de Franquias COPEL

TIPOS DE FRANQUIAS

PRODUTOS E SERVICOS MERCADO

TIPOS

Servigos
Regulamen
tados

Produtos e
Servigos

Material

Elétrico

Extensao
de Rede

Venda
Energia

Frang.
Integrada

Area de
Concessao

Fora da
Concessao

TIPO 1

TIPO 2

TIPO 3

TIPO 4

TIPO 5

TIPO 6

TIPO 7

TIPO 8

TIPO 9

TIPO 10

Fonte: COPEL (1996)
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Como observado no Quadro 1, o sistema de Franquias COPEL prevé dez
variacbes do negocio, em fungdo das atividades que realiza. Atualmente, estao

implantadas franquias do Tipo 4.

A franquia do Tipo 4 presta os mesmos servigos regulamentados que eram
prestados pelas unidades de atendimento da COPEL, comercializa produtos e

servigos novos, vende materiais elétricos, e executa extensdes de rede.
Dentre os servigos possiveis de serem prestados pelas franquias, temos:

e construcdo e manutencao de redes de distribuicao;

e construcdo de entradas de servigo ou postinho de luz;

e instalacgao elétrica interna da unidade consumidora;

¢ ligacdo de unidades consumidoras;

e leitura de medidores, entrega e cobranga de fatura;

e manutencado interna e externa das instalagcbes elétricas da unidade
consumidora; e

e venda de materiais elétricos.

Os materiais elétricos de alta e baixa tensdo comercializados nas lojas e na
composic¢ao dos produtos e servigos executados pelas franquias sdo adquiridos da

rede atacadista e varejista.

2.3.5 Gestao do Processo

A COPEL estabelece metas de resultados de desempenho de produtividade
e qualidade, vinculadas a remuneracgao do franqueado, conforme mostra o Quadro 2

a segquir:



Quadro 2: Itens de Controle das Franquias
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FRANQUIA AFONSO PENA

SISTEMA DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO DA FRANQUIA

INDICADORES DE UNIDADE DE | FREQUENCIA DE WETA | PESO RESULTADO NOTA
DESEMPENHO MEDIDA VERIFICAGAO OBTIDO
DEC ~(Duragao . de quas_ Trimestral Variavel* | 13
interrupcéo de energia). decimais
.FEC gFrequenma_ de Quantidade Trimestral Variavel* | 13
interrupcéo de energia).
FM Industrial (Agéncia). Percentual Trimestral 12,50 12
Tempo total de
atendimento de Minutos Média Trimestral 72 6
emergéncia - area urbana.
Tempo total de
atendimento de Minutos Média Trimestral 100 6
emergéncia - area rural.
Qualidade do faturamento. Quant./10.000 [Média Trimestral 1,10 6
% de ligagcbes de
consumidores em 24h Horas Média Trimestral| 100% 4
(s/obra).
Reclamagbes de | Quant./10.000 [Média Trimestrall 120 | 5
consumidores.
Inadimpléncia % faturamento [Média Trimestral Max. 5
(consumidores ligados). ° 0,20%
Religacdo de urgéncia
dentro do prazo Percentual |Média Trimestral| 100% 3
estabelecido pela ANEEL.
Acidentes com )
empregados - Taxa de Indice Média Trimestral| 27,78 5
Frequéncia.
Acidentes com ]
empregados - Taxa de Indice Média Trimestral| 200,0 5
Gravidade.
Acidentes com terceiros indice  |Média Trimestral| 2 4
(Palestras Realizadas).
Medigoes Transitorias de | o antidade |Média Trimestral| 5 4
Fator de Poténcia.
Inspecoes em Clientes até | - htigade |Média Trimestral| 150 4
200A.
Qualidade da implantagao Percentual |Média Trimestral| Min. 90% | 5
de cadastro.
Nota:

Fonte: COPEL (1998)
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De acordo com os resultados obtidos sobre estas metas, os franqueados
podem ser beneficiados ou penalizados na sua remuneragdo, o que faz com que

haja um comprometimento maior por parte dos mesmos.

2.3.6 Critérios para Implantagao de Novas Franquias

Para a selecao das areas que serao franqueadas, foi definida a exigibilidade

dos seguintes critérios:

e as franquias terdo como fator condicionante a redugcdo de custos, o
aumento da receita, as oportunidades de novos negocios, além da
manutencido ou melhoria dos niveis de qualidade prestados; e

e 0 desenvolvimento do processo de franquias sera de forma gradativa,

nas cidades cujo impacto social e politico for menor.

2.4 Compras no Setor Publico

No Setor Publico as compras sao realizadas por meio de licitagdes, processo
administrativo pelo qual a Administragdo Publica busca a proposta mais vantajosa
para a execugao de obras e servigos, ou para a compra de materiais e géneros ou
ainda para a alienagao de bens patrimoniais sob a regulamentacéo da Lei 8.666/93.
(SCHIESARI, 1982).

Os Principios da Licitacdo sado procedimentos formais: publicidades,
universalidades (participagdo de qualquer interessado), habilitacdes preliminares,
julgamento por comissao, sigilo das propostas e julgamento (LOPES MEIRELES,
1984).

Existem cinco modalidades de licitacdo, porém apenas trés sao utilizados

para compras na Administragdo Publica, conforme segue:

a. Concorréncia: € a modalidade de licitagdo em que podem participar
quaisquer interessados que na fase inicial de habilitagdo comprovem
possuir 0s requisitos minimos de qualificagdo exigidos no edital
elaborados para esse determinado fim.
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b. Tomada de Pregos: E a modalidade de licitagdo entre interessados
devidamente cadastrados e habilitados até o terceiro dia anterior a data

do recebimento das propostas.

c. Convite: E a modalidade de licitagdo entre interessados, cadastrados ou

nao, escolhidos e convidados em ndmero minimo de trés.

Essa modalidade de aquisicdo priva os compradores de selecionarem o0s
melhores materiais e equipamentos, adquirindo-os pelo menor pre¢co, em vez de
conseguirem o menor custo. Para minimizar esse problema, os compradores
procuram elaborar editais de licitacdo que contemplem especificacbes dos atributos

qualitativos, técnicos e operacionais do objeto da licitagao.

As licitacbes tiram também a flexibilidade das compras, podendo as
empresas fornecedoras impugna-las, ou ndo aparecerem proponentes, ou a recusa
de lotes de mercadorias. Isso tudo retarda o processo e provocando muitas vezes

falta de material.

Mesmo com as limitagdes apresentadas, cabe ressaltar que a legislagao tem
aspectos positivos, que é de resguardar as empresas de possiveis fraudes e
também resguardar os responsaveis pelas compras, em face da clareza que esse

sistema proporciona quando bem aplicado.

A medida em que o tempo passa, as empresas publicas vao se
aperfeicoando no processo de compras, encontrando formas de selecionar seus
fornecedores, controlar a qualidade das compras através de especificagcbes mais

acuradas, controle da qualidade e cadastramento de fornecedores.

Empresas como a COPEL adotam um sistema de avaliacdo e aprendizado,
atualizando permanentemente seus manuais de cadastramento e elaboracdo de

editais.

Para conseguir materiais de qualidade € comum as empresas compradoras
fazerem inspec¢des durante o processo de fabricagdo, bem como por ocasido do
recebimento e com relagdo ao comportamento do material em uso. Os fornecedores

também assinam termos de responsabilidade sobre a qualidade de seus produtos.
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Para finalizar, mesmo com as limitacbes impostas pela Lei 8.666/93, o
aprendizado e a evolugdo das praticas de aquisicdo das empresas vem sendo
significativos. Tal afirmacédo esta sustentada pela pesquisa realizada em quatro
empresas publicas do setor elétrico, a qual da uma idéia do avanco das praticas de

compras de materiais e servigos nesse segmento.

O Anexo | apresenta um questionario respondido por uma dessas empresas,

a qual, a seu pedido, ndo se menciona seu nome.

O objetivo da aplicagdo do questionario do Anexo | é tdo somente dar uma
idéia sobre as praticas que vem sendo adotadas pelas areas de compras das
empresas do Setor Elétrico, ressaltando que embora exista uma Lei que restrinja a
adocao das praticas normalmente adotadas pelos departamentos de compras das
empresas privadas, varias acdes sdo tomadas pelas empresas da Administragao

Publica para comprarem com bom preco e qualidade.

2.5 Relacionamento com Fornecedores

2.5.1 Relacionamento com Fornecedores no Setor Elétrico

As informacgdes a seguir foram extraidas do relatério do COGE - Comité de
Gestdao Empresarial do Setor de Energia Elétrica, o qual teve como objetivo
estabelecer as caracteristicas basicas de um sistema de suprimento para o setor

elétrico brasileiro.

O documento do COGE recomenda que a atividade de desenvolvimento de
produto e fornecedores promova estudos de viabilidade visando a substituicdo ou
melhoria de produtos existentes, por meio da definicdo de sua qualidade e
aplicacdo, da capacitacdo do mercado fornecedor nacional, da aprovagao do
protétipo desenvolvido junto ao usuario e do acompanhamento da sua fabricagao

pioneira.

Ao recomendar o modelo operacional do processo, o relatdorio enfatiza a
substituicdo de produtos importados como preceito basico para a politica de

desenvolvimento de fornecedores nacionais.
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Observa-se que os autores do documento ndo recomendaram o global
sourcing para o setor elétrico, talvez porque naquela época (1993) este conceito
ainda ndo estivesse em uso no Brasil, e também, a maioria das empresas eram

estatais, sofrendo as restricdes da Lei 8.666/93.

Embora o documento do COGE tenha entrado em vigor a partir de 1993 e
esteja até hoje norteando as diretrizes das areas de compras das empresas do setor
elétrico, ndo quer dizer que as empresas tenham estagnado no tempo, deixando de

evoluir em suas praticas de compras conforme mostra o questionario do Anexo |.

Dentre essas empresas, tem-se o caso da COPEL, que ao longo desse
periodo adotou diversas agdes no sentido de aprimorar os produtos e servigos

adquiridos do mercado fornecedor, conforme se relata a seguir:

2.5.2 Relacionamento com Fornecedores na COPEL

A seguir, relata-se as principais agdes adotadas pela COPEL, as quais estao

divididas em trés areas: Produtos, Servigos e Centros de Servicos Franqueados.
a. Acobes Implementadas para Produtos

A selecdo dos fornecedores inicia-se com o cadastramento comercial,
mediante comprovacdo documental, que espelha a situagdo técnica, financeira,
trabalhista, fiscal, tributaria e legal do fornecedor de materiais e equipamentos de

rede de energia elétrica.

O cadastro técnico desses materiais, a excecdo de alguns materiais
especiais, exige que os fornecedores entreguem relatérios de ensaio e, se
necessario, amostras desses produtos. Os materiais aprovados sao encaminhados
para emissao da Ficha Técnica e o fornecedor apto recebe o Certificado de Registro
Cadastral (CRC), com validade de um ano. Resultante dessa analise, as
empreiteiras habilitadas receberao, por item de servico, classificagao técnica (A, B,
C,D,EouF).
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Servindo como incentivo a melhoria do desempenho dos fornecedores foi
implantados o Programa Qualicerti, utilizado para homologagao técnica de materiais
e equipamentos e que visa manter a qualidade e melhorar os instrumentos de
avaliacdo dos fornecedores, que necessitam estar homologados pelo LACTEC —
Instituto de Pesquisa para o Desenvolvimento (parceria entre COPEL e a UFPR —
Universidade Federal do Parana) antes da emissao da Ficha Técnica. Atualmente
este programa € aplicado apenas aos materiais mais representativos e podera

gradativamente ser estendido aos demais.

Para gerenciar e operacionalizar o cadastramento dos fornecedores foi
desenvolvido o CDF - Sistema de Cadastro de Fornecedores, o qual permite o
intercAmbio de dados com os sistemas de compras, classificagdo, inspecao,
recebimento de materiais, geréncia de obras e financeiro. Os materiais de rede
especiais, de custo e complexidade maiores, sdo avaliados de forma diferenciada

antes do processo de compra.

Todos os procedimentos mencionados, bem como as clausulas contratuais,
asseguram o atendimento as especificacbes de fornecimento e as néo

conformidades sao informadas ao fornecedor para as medidas corretivas.

Com os fornecedores corporativos, COPEL Geragao, COPEL Transmissao e
COPEL Telecomunicagdes, sdo mantidas parcerias e promovidas reunides

periodicas para avaliar as necessidades identificadas.

O desempenho dos fornecedores de materiais e equipamentos de rede de
distribuicao € avaliado através de visita as instalagdes fabris, onde sao verificados os
aspectos referentes a recursos humanos, tecnoldgicos, organizacionais, controle de
qualidade, capacidade de producado, materiais aplicados, processo de fabricagao,

indice de terceirizagdo e cumprimento da legislagcdo ambiental.

As revendas e importadoras, por ocasido do cadastramento, devem
apresentar autorizagcdo do fabricante para comercializacdo, atestados de
fornecimento satisfatério em nome do fabricante ou da revenda, constando a

descricdo e a marca do produto e a relacdo de fornecimentos relevantes do
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fabricante, além de colocar suas instalacdes e laboratérios a disposicao da COPEL

para eventuais ensaios e inspecoes.

Os produtos sao avaliados através do CQM - Controle de Qualidade de
Materiais - sistema de informagao de irregularidades de materiais de rede, no qual
os usuarios indicam o tipo de material, o numero de pecas defeituosas, o tamanho
do lote e a provavel causa. Os materiais que ndo atendem as especificacdes sao
devolvidos. Se o problema ocorrer durante o uso, € acionada a garantia através de

comunicacgao formal.

A CPC - Comissao Permanente de Cadastro, formada por representantes
das diversas areas da COPEL Holding, analisa as solicitagdes de penalizagdo das
areas gestoras dos contratos. As reclamacgdes registradas sdo investigadas e os

fornecedores passiveis de descadastramento técnico.
b. Desenvolvimento de Fornecedores de Servicos

Abrange os fornecedores de servigos de suporte, construgdo e manutengao
de redes, entrega de faturas, leitura e outros, cuja sele¢do se da por licitagdo, com a

participacdo somente de fornecedores habilitados no processo de cadastramento.

O processo compreende as seguintes fases: Apresentagdo de
documentagédo técnica, financeira, trabalhista, tributaria e legal, Inspecdo dos
materiais e equipamentos utilizados e da qualidade técnica de sua forga de trabalho

e entrega do CRC.

O atendimento as especificagcbes de fornecimento € assegurado pelo
processo de cadastramento, analise da documentacao, das propostas apresentadas

nas licitacdes e das especificagdes contratuais.

O estimulo a melhoria de desempenho dos servicos de apoio se da pela
participagédo da forca de trabalho terceirizada (vigilantes, servigos gerais, copeiras e

outras atividades) em treinamentos e eventos realizados pela COPEL.
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A melhoria no desempenho dos servicos de redes de distribuicdo é
promovida por meio de treinamentos técnicos, em parceria com o sindicato da

categoria.

Existe um grupo de estudos que visa melhorar produtos, facilitar
procedimentos, reduzir custos, ganhar produtividade e buscar a satisfagdo de todos
envolvidos no processo de contratagéo, projeto, constru¢do e manutengao de redes.
Ao final de cada contrato as empreiteiras sdo avaliadas com uma nota de zero a dez,
conforme o seu desempenho. Caso a nota seja inferior a sete ha aplicacdo de

multas.

As obras e os materiais aplicados nos servigos de construgdo e manutengao
de redes de distribuicdo sdo permanentemente inspecionados e avaliados. As
nao-conformidades sdo comunicadas aos fornecedores, por meio de reunides, para

correcao de falhas e apresentagao de oportunidades de melhorias nos processos.

O aperfeicoamento na contratacdo dos fornecedores de servigos ocorre
através de reunides da comissdo permanente de cadastro, apdés a constatacao de

problemas.

Para os fornecedores de servigos de leitura e entrega de faturas, estimulam-
se melhorias através de treinamentos, fornecimento de cronogramas de servigos,
desenvolvimento de novos métodos, comunicacao de falhas, fornecimento de rotas

atualizadas, reunides para avaliagao e implementagao de melhorias e outras agoes.

7

A avaliacdo dos servigos € realizada em conjunto com o fornecedor e
compreende a verificagdo dos prazos e da qualidade, durante e apds a sua
execugao, registrando os fatos mais relevantes. A satisfacédo do usuario dos servigos
€ aferida por meio de pesquisa de opinido, com os resultados registrados nos

cadastros dos fornecedores.
c. Desenvolvimento de Fornecedores Franqueados

Tem por objetivo transferir para terceiros a administracdo e execucao de
servicos de uma Agéncia de Atendimento, tais como: operagdo e manutencédo de

redes de distribuigdo, ligacéo, religacéo e desligamento de unidades consumidoras,
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leitura de medidores, atendimento personalizado a clientes, arrecadagao de faturas

de energia e outros.

A selecao se da por licitacdo. O cadastramento ocorre no momento da
licitagcdo, quando apresenta os documentos que sao pré-requisitos constantes do

Edital de Licitacao.

Na selegdao do franqueado, utiliza-se a soma dos melhores indices de
qualificacdo dos concorrentes em relagdo a: taxa de franquia, desconto concedido

sobre a remuneracao teto e pontuacado baseada em critérios qualitativos.

As especificacdes do processo de licitagcdo e das clausulas contratuais sao
detalhadas, claras e exequiveis e tem seu cumprimento garantido através dos

instrumentos contratuais.

Nesse processo € incentivada a busca constante da qualidade. Toda falha

do fornecedor é identificada e corrigida pela Assessoria de Campo da COPEL.

Sao fornecidos manuais e normas, bem como orientacdo e suporte para

todas as atividades executadas.

A cada novo processo de selegao dos franqueados sao inseridas clausulas
que desafiam o fornecedor a melhorar o desempenho, seja pela especificagdo de
escolaridade e qualificagdo da mao-de-obra superior, seja pelo estabelecimento de

metas mais ousadas.

A franquia incentiva também a busca de melhor desempenho por meio de
um sistema de avaliagdo, que proporciona bdnus ou multa sobre a remuneracao do
franqueado. Considera ainda a qualificacdo académica, experiéncia profissional e

gerencial e a relagao entre o patriménio e o investimento dos concorrentes.

Apoés a licitagao, o franqueado passa por um treinamento eliminatério. Se

aprovado, é firmado o contrato de franquia.

Atualmente as franquias estdo sendo certificadas em 5S, e algumas ja

iniciaram o processo de certificacdo em Gestao.
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Os métodos de avaliacido dos servicos sao padronizados e consistem em
visitas de verificacdo de procedimentos, de indicadores de gestado, de resultados de
vendas e de itens de controle. Os resultados sao apresentados e discutidos com o

franqueado.

O tempo de duragao dos contratos de franquias € de cinco anos, passiveis
de renovacao, permitindo o estreitamento e a cooperagao nas relacbes entre as

partes.

2.6 Coédigo de Etica da Parceria

As bases solidas para um relacionamento de longo prazo certamente
passam pelo estabelecimento de premissas que fornecam direcionadores

comportamentais, éticos e operacionais.

Buscando atender a esses requisitos, enumera-se a seguir os parametros
que norteardo o relacionamento entre a COPEL, a rede franqueada e seus

parceiros:

a. as relagdes deverao ter transparéncia suficiente para a manutencao do
nivel de confianca entre as partes;

b. as partes devem obter ganhos nas transagbes que permitam o
desenvolvimento de seus negocios;

C. a parceria devera levar em conta a possibilidade de alavancar novos
negocios;

d. as duvidas deverao ser esclarecidas assim que surgirem, evitando o
comprometimento das relagoes;

e. a parceria devera melhorar a imagem das empresas envolvidas;
o sigilo sobre os termos que regem a parceria devera ser mantido;

g. a comunicagao devera ser feita de forma clara e sempre que possivel
por escrito;

h. os produtos transacionados deverao ser de qualidade comprovada;

i. os compromissos financeiros deverdo ser honrados sempre na data

prevista;
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as partes deverao praticar a troca de informacdes sobre os produtos
transacionados, procurando o aprimoramento da qualidade;

as partes deverao reunir-se periodicamente visando o desenvolvimento
da parceria; e

as partes deverdo buscar o desenvolvimento de novos produtos ou o

aprimoramento dos atuais.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem por objetivo referenciar temas a respeito de
desenvolvimento e parcerias com fornecedores, Suppply Chain Management - SCM,
tecnologia de informacao, compras, entre outros, visando subsidiar a proposta de
desenvolvimento de um modelo de logistica de suprimento para a rede de franquias
COPEL, de forma que esta venha a se tornar competitiva frente a concorréncia.
Cabe ressaltar que a variedade de temas apresentados torna-se necessaria, visto

que a proposta em estudo contempla os assuntos aqui pesquisados.

3.1 Desenvolvimento de Fornecedores

Procura-se resgatar neste tema a origem do processo de desenvolvimento
de fornecedores, seus conceitos, importancia, estratégias, enfoque cultural,

organizacional e relacionamento entre fornecedor/cliente, no seu aspecto tedrico.

3.1.1 Histdrico

Apresenta-se a seguir uma sintese o resgate do historico elaborado por
MERLI (1990), em seu livro “Comakership: A Nova Estratégia para Suprimentos”, o

qual € muito oportuno para embasar este estudo.

Nos anos 50/60 a oferta era menor do que a procura, e assim era possivel
maximizar-se a producdo de acordo com a disponibilidade financeira. Buscou-se
maior eficiéncia na producdo e centralizacdo nos custos operacionais, visando o
dominio do negdcio; investiu-se ainda em tecnologia e organizacéo. Desta forma, a
funcdo suprimentos voltava-se apenas para os materiais n&o criticos, e a
horizontalizagdo da producgéo cuidava do material restante. O relacionamento entre o
cliente e o fornecedor era formalizado por contratos sem vinculos e o fornecedor era

penalizado toda vez que era quebrada alguma clausula contratual.
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Nas décadas de 60/70 a oferta passou a ser maior do que a procura,
forcando a concorréncia. Com isso buscou-se mais tecnologia de marketing,

objetivando satisfazer as necessidades do mercado.

Apesar da descentralizagao e diversificacdo de produtos que caracterizou
um aumento de fornecedores, ndo se acabou com a exploracdo dos mesmos, porém
o relacionamento entre cliente e fornecedor agora era mais paternalista, pois havia
uma dependéncia entre ambos. O relacionamento era a curto prazo, mas todos

procuravam se garantir oferecendo qualidade em todos os aspectos.

Nas décadas de 70/80 surgiram as empresas japonesas, que buscavam a
satisfacdo do cliente. Para tanto combinaram métodos para inovar operagdes
tecnoldgicas e organizacionais. O just-in-time traz os principios da qualidade total,
aplicados aos servigos e produtividade. A administracdo € por processos e as
empresas sao consideradas como um sistema organico de varias entidades que se
relacionam entre si, como por exemplo, clientes e fornecedores. Essas empresas

usam produtos conhecidos, onde a estratégia € apresentar produto de melhor

qualidade, menores custos, maiores volumes.

A estratégia e a logica operacional para a descentralizagdo e plena
integracdo com fornecedores € o comakership operacional, os fornecedores s&o em
numeros reduzidos, o relacionamento € de longo prazo e espera-se destes apoio e
responsabilidade global no empreendimento. Sao adotadas praticas operacionais
como: pedidos em aberto, fornecimento JIT, entregas paletizadas ou em
embalagens especiais, diretamente na linha de montagem, contando como certa a
Qualidade Total nos processos dos fornecedores, visando o free-pass (entrada livre
do insumo na linha de producao, sem inspe¢des). Tudo associado a um programa
de administragcdo de custos globais da qualidade e um programa conjunto de

aperfeicoamento.

Nas décadas de 80/90 observa-se as empresas de classe mundial, as quais
associam as culturas ocidentais dos anos 60/70 e orientais dos anos 70/80,
absorvendo os melhores aspectos de ambas. Optaram por estratégias
mercadoldgicas a médio e longo prazos. Também procuraram inovar e diversificar

como as empresas ocidentais. O negdcio focaliza toda uma cadeia de elos entre



29

fornecedores e clientes. Qualidade, tempo e flexibilidade da cadeia logistica séo
fatores importantes para a inovagao e um melhoramento continuo, a fim de atender
um mercado com tendéncia a produtos sob medida. Organizacionalmente essas
empresas sao um sistema aberto, encadeando-se com parceiros e
descentralizando-se através de centros de lucro. Investe-se mais no profissionalismo

empreendedor e na capacidade administrativa global.

3.1.2 Conceito

Neste topico apresentam-se o que alguns estudiosos desenvolveram sobre o

tema “desenvolvimento de fornecedores”.

Na visdo do Comité de Gestdo Empresarial do Setor de Energia Elétrica -
COGE (1993):

“O desenvolvimento de produtos e fornecedores tem por objetivo
aprimorar o mercado fornecedor através de processos periddicos de
avaliagdo, referentes a sua capacitacdo técnico-econémica de
fabricacdo de novos produtos”.

SILVA (1998) define assim desenvolvimento de fornecedores:

“De modo amplo, desenvolver um fornecedor consiste na prestacao
de servicos de consultoria e de assessoria, visando auxilid-lo na
identificacdo e analise de problemas relacionados com politicas
empresariais, organizagdo administrativa, adequagcdo de métodos e
processos de fabricagao”.

A logica de uma relagédo cliente/fornecedor segundo ALVES (1997), esta
presente em todas as evolugdes estratégicas do ambiente empresarial, através de
conceitos como o preco ser apenas um componente do custo total da compra (onde
qualidade, prazo, garantias e assisténcia s&do também considerados) ou que o

processo produtivo comecga no fornecedor e termina na casa do cliente.

Comparando a definicdo do COGE (1993) com as demais, observa-se uma
grande diferenga entre elas. Conclui-se que houve uma evolugao significativa, por
dois motivos basicos. O primeiro motivo leva ao pressuposto de que o COGE

representa o pensamento de empresas estatais na area de Energia Elétrica, o qual
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estava em 1993 todo ele sob a égide da Lei das Licitagdes - Lei 8.666/93, a qual
impde limitacbes a implantagdo de politicas de desenvolvimento de fornecedores.
A segunda hipotese € a de que em 1993 até os dias de hoje, a evolugédo da pratica

de desenvolvimento de fornecedores foi muito acentuada.

As consideragdes de SILVA (1998) e de ALVES (1997) se complementam,

no sentido de que ALVES faz uma abordagem conceitual, e SILVA mais operacional.

3.1.3 Importancia

Pretende-se a sequir relatar o que alguns autores escreveram a respeito da

importancia que o processo em estudo tem a oferecer as empresas que o adotam.

O processo de desenvolvimento de fornecedores adquire uma importancia
estratégica para as empresas que operam num regime de concorréncia acirrada,
tendo como objetivo basico, conforme SILVA (1998), dar orientagéo e suporte a area
de suprimentos, para assegurar a competitividade da empresa mediante uma correta
avaliacdo e selegcao de fontes de suprimentos. A tarefa de desenvolvimento de
fornecedores adquire uma dimensdo estratégica. Seu objetivo basico é dar
orientacdo e suporte a area de suprimentos, mediante a avaliacdo e a sele¢ao de
fontes potenciais de fornecimento, confiabilidade da entrega dos materiais
diretamente na linha de producéo, onde serdo imediatamente utilizados, otimizando

a atividade de inspecéao de recebimento e os estoques intermediarios.

Outro fator importante do processo de desenvolvimento de fornecedores
esta na participagado de produtos e servigos adquiridos de terceiros pela empresa,
que, segundo ALVES (1997), em muitos casos chega a representar mais de 60% no
custo final dos produtos. Para isso, a relacdo de parceria e de confianga desponta

como chave do sucesso para ambos.

Sob este aspecto, um programa de desenvolvimento de fornecedores para a
rede de franquias COPEL seria de suma importancia, visto que mais de 70% do
custo final dos seus produtos €& fornecido por terceiros (Pesquisa junto a
profissionais da COPEL, 2002).
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3.1.4 O Enfoque Cultural, Organizacional e Operacional

A qualidade do fornecedor para ALVES (1997), ndo é um item a ser
negociado, mas deve ser obtido por meio de um processo de melhoria continua,
apoiado em um relacionamento fornecedor-cliente estavel e a longo prazo. Esse
relacionamento deve estar baseado na confianga mutua, na cooperagdao e na
responsabilidade para com o cliente final. Esse processo apoia-se em padrdes de
melhoria continua, desenvolvendo a capacidade para medir a melhoria da qualidade

e definindo metas a curto e longo prazos, em busca dos padrdes zero defeito.

3.1.5 Niveis de Fornecedores

Na sequéncia, apresenta-se o modelo proposto por MERLI (1990), que
classifica os fornecedores em trés niveis e as linhas que definem a evolugdo do
relacionamento, desde a avaliagcédo até a organizagao dos fornecedores.

1. Classe lll - Fornecedor Normal:

A selecao é focada com énfase no preco e pouca preocupacdo com a
qualidade. A empresa adquire os insumos de dois ou trés fornecedores
simultaneamente, para ter fontes alternativas e para conseguir os melhores pregos.
O fornecedor ndo possui garantias de futuros fornecimentos. Sao feitas inspe¢des

sistematicas e a empresa adota o estoque de seguranca.
2. Classe Il - Fornecedor Integrado (Comakership Operacional):

Existe um relacionamento de longo prazo revisto periodicamente.
O fornecedor nao sofre concorréncia a cada necessidade de compra. As condi¢coes
de relacionamento sédo definidas ou revistas. Quando surge um fornecedor
alternativo mais interessante ndo se efetua a troca imediatamente, mas o cliente
tenta recuperar o fornecedor, ajudando-o a alcancar o nivel do concorrente. Os
precos sao controlados por mecanismos automaticos de correcdo, com variagdes

anteriormente previstas. A qualidade das mercadorias € garantida e autocertificada.

O fornecedor assume responsabilidade total sobre a qualidade dos produtos

fornecidos, nao ocorrendo inspecdo no recebimento por parte do cliente.
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O fornecimento é no contexto JIT, e a melhoria da qualidade e a redugao de custos

sdo sistematicos.
3. Classe | - Fornecedor Komaker:

Além de estar integrado no sistema operacional da empresa cliente, contribui
para a definicdo do negdcio comum - o fornecedor vive do negdcio do cliente e o
cliente vive da capacidade do fornecedor atendé-lo. O fornecedor € envolvido no
projeto (co-design), constituindo uma vantagem competitiva. Esse relacionamento
vale também para todos os aspectos dos negdcios que unem as empresas, cCoOmo as
estratégias, mercados, sistemas, recursos, etc. (parcerias nos negécios). Cliente e
fornecedor investem em P&D. Esse sistema considera toda a cadeia em que opera,

realizando a l6égica da empresa aberta de classe mundial.

3.1.6 Estratégia

O foco estratégico do tema esta na monitoragdo das mudancgas e inovagdes
tecnolégicas que ocorrem no contexto industrial onde a empresa esta inserida.
SILVA (1998), ressalta ainda a necessidade de efetuar estudos e analises
detalhadas das necessidades atuais e futuras da empresa, bem como elaborar
diagndsticos e progndsticos relativos a estrutura do parque fornecedor nacional e

mundial.

Sob o enfoque estratégico da cadeia de suprimentos, ALVES (1997) afirma
que o relacionamento entre clientes e fornecedores constitui também ferramentas
multiplicadoras para o aprimoramento da qualidade, uma vez que os fornecedores,
também na posicdo de clientes, podem adotar os programas de relacionamento

junto aos sub-fornecedores, melhorando sua vantagem competitiva.

Os fornecedores devem ser selecionados e avaliados pela légica dos custos
globais. Com isso, havera um aumento nos pedidos efetuados a cada fornecedor,

aumentando o seu interesse em manter a parceria.

Essas informagdes estdo apoiadas por diversos autores, tais como: MERLI
(1990), DEMING (1990), KOTLER (2000), ALVES (1997) e SILVA (1997), dentre
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outros. Nos cases apresentados no Item 3.7, pode-se verificar o que esta sendo

implementado na pratica a esse respeito.

Cumpre destacar, que a pesquisa em pauta permitiu uma visdo geral sobre o
tema, possibilitando a absor¢do de conceitos, a visualizagdo da evolugdo do
assunto, a obtengcdo de estratégias para o seu desenvolvimento nas empresas, a
importancia do enfoque cultural, a classificacdo das diversas fases do

desenvolvimento de fornecedores, além de metodologias para sua implantagao.

Pode-se observar que o processo de suprimentos vai muito além de abrir um
chamado para que os fornecedores cotem seus produtos, na esperanca de obter um
pedido e que, por outro lado, vai além da esperanca do cliente em obter o menor

preco na aquisicao de seus insumos.

3.1.7 Administracdo da Qualidade

A matriz desenvolvida por Ishikawa (Quadro 3), indica a evolugédo do
relacionamento cliente-fornecedor, na identificacido da fase em que o fornecedor se
encontra em relagcdo a qualidade. Esse relacionamento desenvolve-se em oito
niveis, buscando-se uma evolugédo que desloca gradativamente o controle cada vez

mais para a origem do processo cliente-fornecedor.

Quadro 3: Relacionamento Cliente-Fornecedor para Garantir a Qualidade

TENDENCIA DO
CONTROLE DE FORNECEDOR CLIENTE
QUALIDADE
FASE PRODUCAO SAIDA ENTRADA PRODUCAO
/ Nenhuma inspegdo |Nenhuma inspe¢ao|Nenhuma inspecéo| Inspecao 100%
1l Nenhuma inspegdo |Nenhuma inspec¢ao| Inspecdo 100% _
I Nenhuma inspegdo | Inspecao 100% Inspecgao 100% _
v Nenhuma inspegdo | Inspecao 100% Inspegao por _
amostragem
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Inspegéo por  |Nenhuma inspegéo,

74 Inspegéo 100% amostragem na | Inspecéo reduzida _
presencga do cliente| por amostragem
Controle de Inspegéo por
Vi processo e Inspegdo| amostragem na |Nenhuma inspeg¢édo _
100% presenca do cliente
Vil Controle de Inspegao redu-zida Nenhuma inspecdo ~
processo por amos-tragem

Vil

Controle de . ~ , ~
Nenhuma inspeg¢do|Nenhuma inspegéo _
processo

Fonte: ISHIKAWA (1986)

Um ponto chave nesta evolucéo € a eliminacéo de inspe¢ao no recebimento,

autorizando o acesso direto a linha de produto, ou seja, o free-pass (nivel V). Nesta

etapa o fornecedor atinge o estagio de autocertificacdo, um importante passo para

tornar-se um fornecedor "integrado”.

3.1.8 Programa para Autocertificacédo

Sintetizam-se a seguir as trés fases para se obter um programa de
autocertificacao, dividido por ALVES (1997):

1.

Fase A - Comprometimento: A politica de compras devera definir
principios operacionais basicos para o relacionamento, estruturando um
sistema de informagdo com indicadores que permitam uma analise da
situacao, identificando oportunidades de melhoria e medindo os avangos

do programa.

Fase B - Operacional: Definidas as premissas de relacionamento,
deverdo ser definidos critérios que habilitardo a autocertificagdo.

Interessante implantar um sistema de incentivo para performance acima
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da expectativa. Pode-se medir também o grau de implementagcdo da
Qualidade Total do fornecedor, e definir objetivos intermediarios

avaliando o avango do programa.

3. Fase C - Manutengao: Deve-se investir na manutencédo dos padrdes ao
longo do tempo, e estabelecer metas para o aperfeicoamento continuo

do produto.

Mesmo com a autocertifcacdo do fornecedor, o cliente inicialmente fara
controles e testes por amostragem no recebimento, para verificar a qualidade.
Gradualmente estes vao sendo substituidos pelas intervengdes junto ao processo

produtivo do fornecedor e ao seu sistema de autocontrole.

Resumindo o tema, pode-se dizer que o processo de desenvolvimento de
fornecedores retrata o novo pensamento empresarial, que segundo o Instituto
Brasileiro de Qualidade Nuclear - IBQN (2002) é “fazer negdcios juntos”,
reconhecendo a interdependéncia e os interesses comuns, com uma Visdo
estratégica mais ampla, vendo os fornecedores como agentes importantes na

criagao de valores para os clientes da organizagao.

3.2 Parcerias

O presente titulo tem por objetivo apresentar consideragbes a respeito de
parcerias com fornecedores, com o intuito de fortalecer os conceitos e aprofundar as
questdes de relacionamento cliente-fornecedor. Visa também refinar os conceitos,
perceber diferencgas, e identificar as vantagens e desvantagens do sistema. Feito
isso, ter-se-a uma visdo ampliada para a proposta de implantacdo de um sistema de
logistica de suprimento para a rede de franquias COPEL, baseado no

estabelecimento de parcerias.

Tracando um paralelo entre desenvolvimento de fornecedores e parcerias,
observa-se que existe uma linha que separa esses processos. Enquanto a fase de
desenvolvimento termina quando o cliente foi selecionado, habilitado, passa a

fornecer produtos e servigos de acordo com as necessidades dos clientes, mas falta
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um refinamento das relagbes baseadas na confianca mutua. E sob essa nova

perspectiva de relacionamento que se aborda a seguir o presente tema.

Historicamente, um dos primeiros defensores da parceria com fornecedores
foi DEMING (1990), quando ele divulgou os seus 14 principios de gerenciamento da
qualidade. Dentre esses se da énfase ao quarto principio, onde ele menciona a
necessidade de acabar com a pratica de aprovagao de orcamentos com base no
preco, substituindo-a pelo desenvolvimento de um unico fornecedor para cada item,

através do estabelecimento de uma relagcéo de longo prazo.

Reforgando esse ponto de vista, SILVA (1998), reportando-se a DEMING
(1990) e a SCHONBERGER (1988), afirma que desenvolver um fornecedor é fazer
dele sua "familia" e que o esforco s6 é valido, se o comprador tiver uma intengao

clara de permanecer com o fornecedor por um longo tempo.

SCHONBERGER (1988), reforca: a logica do desenvolvimento de
fornecedores é “a qualidade sobe e o preco desce” e que a empresa que tem muitos
fornecedores, dedica pouca atencédo a cada um deles. Portanto, o inicio do processo

de desenvolvimento de fornecedores inicia-se pela redu¢ao do seu numero.

3.2.1 Definigao

Por ser um assunto relativamente novo, a definicdo de parcerias com
fornecedores, do ponto de vista conceitual, ainda estd em fase de construgéo.
Porém, ja se encontram algumas consideragbes a respeito, conforme relata-se a

sequir.

Segundo KAIBARA (1998), parceria € uma relagéo formal - através de um
contrato - ou informal - através de combinagdes verbais - em que prevalece a
convergéncia de interesses e confianga mutua na conquista de um objetivo
estratégico, claramente delineado, na qual o envolvimento e a interacdo se déo

através de um regime de intensa cooperagao.
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Parceria com fornecedores, definida por ALVES (1997), € uma relagéo
duradoura onde fornecedores e clientes sdo parceiros, inspirada na verdade e

cooperagao nas duas diregoes.

Do ponto de vista estratégico empresarial, SILVA (1998) define parceria
como um dos recursos ou caminhos estratégicos que as organizagdes podem utilizar

para a manutencao da sua competitividade.

Enumera-se a seguir algumas caracteristicas das parcerias, iniciando pelo
enfoque de Costa (apud SILVA, 1998):

“Sob o enfoque das relagcbes técnicas e comerciais que envolvem o
comprador e o fornecedor, a parceria pressupde um envolvimento e
uma interacdo entre as partes, de tal forma que é capaz de
ultrapassar os limites da simples formalizacdo de um contrato que
defina precgo, quantidade e prazo de entrega”.

Na visdo de SILVA (1998), a relagdo de parceria € a convergéncia de
interesses tal que, fornecedores e compradores se comportem como socios de um
empreendimento. Em termos praticos, transformar um fornecedor em parceiro é
cooperar de todas as maneiras possiveis para que o produto objeto da parceria seja

o melhor, e obtido a custos compativeis.

Atualmente, as técnicas de gestdo da manufatura e a filosofia da Qualidade
Total, tém contribuido para um maior envolvimento entre o comprador e o
fornecedor, ultrapassando os limites da simples formalizacdo de um contrato de
compra e venda. (COSTA, apud SILVA, 1998).

Considera-se que as relagbes de parceria devem ser frutos de iniciativas
estratégicas, devidamente apoiadas pela alta administragcdo de ambas as empresas,
por exigirem uma mudan¢a de mentalidade e da cultura empresarial. Por outro lado,
as responsabilidades decorrentes de acordos de parceria, bem como as atividades

de implementacao, devem envolver desde os niveis mais altos até a média geréncia.

Nas questdes operacionais de implantagcdo de relagcbes de parceria, deve
haver uma fase intensa de troca de informagdes, seguidas de visitas técnicas, no

sentido de buscar uma avaliagdo das tecnologias e no que elas podem contribuir



38

para o atingimento dos objetivos propostos por ambas as empresas. Essa etapa é
uma das mais dificeis. Segundo SILVA (1998), devido a resisténcia decorrente da
cultura tradicional predominante, que nao permite troca de informacgdes tidas como

confidenciais.

Sob o ponto de vista das resisténcias e, baseado no enfoque japonés,
MERLI (1990) ressalta que a confianga reciproca e a colaboragéo séo pré-requisitos
de um bom relacionamento cliente-fornecedor, no qual ambos assumem a
responsabilidade em relagdo aos clientes finais. Além disso, o autor enumera

10 (dez) principios do relacionamento de parceria, a saber:

a. Cliente e fornecedor devem, respeitar a independéncia do outro, para
garantir um relacionamento leal, baseado nas regras de livre mercado;

b. Cliente e fornecedor sdo responsaveis pela aplicacdo do controle de
qualidade e cooperacéo reciproca nos sistemas utilizados;

c. O cliente é responsavel pela exatiddo e adequagao das informacgdes e
das especificagdes a serem dadas ao fornecedor;

d. Cliente e fornecedor, antes de iniciar o seu relacionamento, devem
formalizar um contrato amplamente discutido, relativo a qualidade,
quantidade, precos, prazos de entrega e formas de pagamento;

e. O fornecedor, ciente do uso dos produtos/servigos por ele fornecidos, é
responsavel pela qualidade, que deve satisfazer plenamente o cliente;

f. Devem ser definidos, preliminarmente, o método e os meios para avaliar
as especificacdes que satisfacam ambas as partes;

g. O contrato que rege o relacionamento deve prever um acordo preliminar
quanto ao sistema e aos procedimentos a serem utilizados, em caso de
divergéncias, para chegar a acordos amigaveis;

h. Tanto o fornecedor como o cliente, devem poder garantir o controle de
cada fase do proprio processo em cumprimento as politicas adotadas, a
fim de permitir uma colaboragdo amistosa; e

i. Cliente e fornecedor, durante suas negociagdes, devem sempre levar em

conta, o interesse do consumidor final.
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Conforme o exposto, SILVA (1998) infere que: a definicdo clara dos
objetivos, a responsabilidade, a cooperagao na troca de informagdes e o alto grau de

profissionalizagdo, sao condi¢cdes essenciais para se efetuar uma boa parceria.

3.2.2 Vantagens

Analisando a pesquisa sobre relacionamento de parcerias aplicada por
ALVES (1997), podem-se extrair diversas vantagens apontadas pelas empresas da

industria da construcédo civil. Dentre elas, pode-se citar:

a) Vantagens apontadas por Pequenas Empresas: desejo de melhorar o
produto, bom relacionamento com o fornecedor, prestagcao de servigos
constantes, crescimento nas vendas, menor custo administrativo,
pessoas capacitadas para servicos especificos, utilizacdo do espaco do
fornecedor, desenvolvimento conjunto de obras, redugcdo do capital de

giro e confiabilidade e qualidade dos servigos do fornecedor.

b) Vantagens apontadas pelas Empresas de Grande Porte: qualidade,
preco, pontualidade, flexibilidade nas negociacbes, competitividade,
regularidade no fornecimento, reducdo de custos, seguranga,

solidificacdo do negdcio e garantia.

As vantagens apontadas sdo em grande numero, mostrando que o setor da
construcao civil percebeu as potencialidades do processo, bem como,

aparentemente entendeu sua filosofia.

Ainda sobre as vantagens, SILVA (1998) reforga: a partir do momento em
que as organizacbes decidem formar uma parceria, o sucesso dependera do
empenho dos gestores do processo para consolida-la, acrescentando que vencidas
essas barreiras, pode-se obter resultados significativos, como por exemplo:
transferéncia de parte da fabricagdo para o parceiro, b - desenvolvimento conjunto
de projetos, transferéncia de maquinas para as instalagées do parceiro, implantagéao
de programas de otimizacao de custos, financiamento de projetos, maquinas e
equipamentos, melhoria de processos produtivos, antecipagdo de pagamentos,

treinamento de pessoal, consultoria técnica, aval financeiro para empréstimos junto a
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entidades publicas e privadas e compra de matérias-primas em quantidades e

precos mais competitivos.

As vantagens apresentadas levam a crer, que o sistema de parcerias
realmente € um assunto que deve ser encarado com muita seriedade, podendo ser o
diferencial para que empresas trilhem o caminho da produtividade, melhorando sua

capacidade competitiva.

3.2.3 Dificuldades para Implantagao

O sistema de parcerias, embora apresente diversas vantagens, apresenta

também dificuldades, como as relatadas a seguir.

ALVES (1997), apresenta em seu estudo um panorama de como as
empresas pesquisadas percebem as dificuldades na implantagdo do sistema de

parcerias:

e mudangas nos quadros de dirigentes do parceiro-cliente geram
instabilidade nas relacdes estabelecidas;

e parceiro-cliente que busca tirar proveito do parceiro-fornecedor;

¢ nao cumprimento de prazos por parte do fornecedor;

o falta de qualidade dos produtos;

o falta de compromisso das partes;

¢ inconstancia provocando altera¢des no ritmo de produgao;

e excesso de exigéncias quanto a qualidade do produto;

e deficiéncia na assessoria técnica, treinamento e colaboradores; e

e cultura de parceria pouco difundida.

KAIBARA (1998), aponta ainda como dificuldade a falta de clareza das

empresas parceiras nos aspectos que englobam a filosofia de parceria.

Como se pode observar, o processo de parcerias também apresenta suas
dificuldades. Portanto, ao decidir-se por uma parceria, primeiro dever-se-a

conhecé-la em profundidade.
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3.3 Gerenciamento da Cadeia Produtiva

Ao analisar-se o tema observa-se que raramente os consumidores finais
analisam os processos por qual passaram os produtos que lhe sao disponiveis, se
requerem componentes mais variados, mais simples, se necessitam de terceiros no
processo de fabricagdo ou ndo. Todo esse processo forma uma cadeia, a qual
define-se como cadeia produtiva, que € o caminho percorrido desde as fontes de
matérias-primas, fabricas de componentes, manufatura do produto, distribuidores e,

finalmente, até o consumidor final, através do comércio varejista (NOVAES, 2000).

O atual direcionamento das empresas é concentrar as atividades naquilo
que elas conseguem fazer bem, no que ira diferencia-las da concorréncia. Com esse
foco, as empresas passaram a adquirir ndo somente matérias-primas, mas também
servigos, tais como: distribuicdo, armazenagem, transportes de produtos e insumos,
alimentagcdo de empregados e muitos outros. Esse sistema operacional requer

elevado grau de entrosamento e confianga entre os participantes (NOVAES, 2000).

Para facilitar a apresentacdo do processo de gerenciamento da cadeia de
suprimentos, o assunto sera tratado em duas etapas. A primeira aborda a Logistica,
e a segunda o Supply Chain Management - SCM.

3.3.1 Logistica

A Logistica Integrada é considerada a ultima fronteira para se obter
diferencial competitivo. Esta modalidade foi impulsionada pelos programas de
reengenharia, movimentos de produgédo enxuta e pelo sistema Just-in-Time - JIT.
Ganhou forca na década de 80, faciltada pelo avanco da informatica e das
telecomunicacgdes, fatores essenciais no desempenho de servigos de distribuicao.

E sob esse foco que o assunto seréa direcionado a seguir.
Segundo a ASSOCIACAO BRASILEIRA DE LOGISTICA - ASLOG (2002):

“Logistica € uma parte da cadeia de suprimentos que planegja,
implementa e controla com eficacia o fluxo e a armazenagem dos
bens, dos servigcos e das informacdes entre o ponto de origem e o
ponto de consumo destes itens, a fim de satisfazer todas as
exigéncias dos consumidores em geral”.
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Para Marcos Valle Verlanguieri, diretor do Guia Log:

“Logistica é o sistema de administrar qualquer tipo de negécio de
forma integrada e estratégica, planejando e coordenando todas as
atividades, otimizando todos os recursos disponiveis, visando o
ganho global no processo, no sentido operacional e financeiro”
(VERLANGUIERI, 2002).

BALLOU (1993) define logistica da seguinte forma:

“Trata-se de todas as atividades de movimentacéo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicido da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos
de informagdes que colocam os produtos em movimento, com o
propdsito de providenciar niveis de servigcos adequados aos clientes,
a um custo razoavel”.

Pode-se observar que os trés conceitos apresentam diferengas significativas
quanto a sua definicdo, bem quanto aos objetivos apontados para a Logistica. Essas
diferengas mostram o quanto o tema é abrangente e aberto a consideragdes.
Poder-se-ia ainda encontrar mais uma dezena de defini¢des, apresentando diversas
particularidades. Porém, na esséncia, Logistica pode ser definida como o processo
de entrega de mercadorias na hora certa, na quantidade certa, na qualidade

desejada, e a um preco justo.

A seguir, apresentam-se de forma sucinta as fases de desenvolvimento da
Logistica, desde o seu inicio, durante a Il Guerra Mundial, até o atual estado da arte,

quando ela evolui para o Supply Chain Management - SCM.

O desenvolvimento inicial da Logistica foi promovido pelos militares durante
a Il Guerra Mundial, com o objetivo de suprir o front de batalha com armamentos,
medicamentos, alimentos e vestuario, na quantidade certa e no tempo certo. A partir
dai, a Logistica foi assimilada pelas empresas para o transporte e fabricagdo de
seus produtos, além do armazenamento das matérias-primas e dos produtos
acabados. Nesse periodo, essas operagbes eram entendidas como se nao
agregassem valor aos produtos. Como cita NOVAES (2000), “esse setor era tido

como um centro de custos, sem implicagdes estratégicas e de geracao de negdcios”.
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3.3.1.1 Evolucao da Logistica nas Empresas

O inicio da aplicacao da Logistica pelas empresas foi dificultado pela falta de
sistemas de informacbes e comunicagdo. A maioria das operagdes, tais como
preenchimento de pedidos, emissao de notas fiscais e os controles diversos de
movimentacdo e estoque de mercadorias eram feitos manualmente. O foco da
Logistica estava centrado nas otimizagdes quanto ao uso de transportes, no
emprego de veiculos com maior capacidade, e nas empresas de transportes que
ofereciam fretes mais reduzidos. Também nessa fase, as empresas tinham a visao
voltada para si proprias, ndo se importando com seus prestadores de servigos nessa
area. Essa fase da Logistica tinha no estoque o elemento-chave no balanceamento

da cadeia de suprimentos.

Na década de 60, as empresas passaram a explorar a intermodalidade, ou
seja, o uso combinado de caminhdes, navios, trens e avides, buscando reduzir
custos e aproveitar a capacidade ociosa nas diversas modalidades. Também foi
nessa fase que a informatica foi introduzida nas operagées empresariais, permitindo
o uso de modulos mais sofisticados de otimizacdo de estoques, de sequenciamento
da producao e na localizagado de centros de distribuicdo. A partir dai, as empresas
ampliaram a abrangéncia do planejamento, incorporando outros setores da empresa
no processo, bem como fornecedores e clientes. NOVAES (2000), ressalta que essa
fase da Logistica ficou caracterizada como uma busca inicial de racionalizagao
integrada da cadeia de suprimentos, mas ainda muito rigida, pois ndo permitia a

correcdo em tempo real do planejamento ao longo do tempo.

Na década de 80, as empresas passaram a se integrar de forma dindmica e
flexivel, tanto de forma interdepartamental como também entre os componentes da
cadeia de suprimentos, bem como nas suas inter-relacdes com fornecedores e
clientes, alavancadas pelo desenvolvimento da informatica. Nessa fase teve inicio a
utilizagdo do codigo de barras, possibilitando a integragdo das vendas ao deposito,
ou ainda, entre os centros de distribuicdo e fornecedores. Os dados passaram a ser
transmitidos do computador local para o computador central, que executava um

balango entre vendas e estoque disponivel, possibilitando sua agil reposicao.



44

Outra evolucdo importante foi a énfase dada pelos empresarios a redugao
de estoques e o principio das aliangas estratégicas com prestadores de servigos

logisticos, procurando equacionar o dilema “fabricar ou comprar”.

A terceirizagao de parte da Logistica foi intensificada quando as empresas
comecgaram a enfrentar pressdes competitivas, orgamentarias, desregulamentagéo
dos transportes e necessidade de melhorar os niveis de servigo ofertados. Segundo
LAMBERT (1999), empresas desativaram suas frotas e contrataram transportadoras
de cargas especificas, conforme as necessidades de seus clientes, e também
almejando um melhor custo beneficio para si. Tal afirmagdo pode ser confirmada
pelo informativo publicado pela empresa MATRIX SERVICOS DE LOGISTICA S.A.,
no qual consta que em 2000, a terceirizagcdo de servigos logisticos alcangou 63,3%
no setor de armazenagem, e 60,7% no setor de transporte (LEZARD FRERES &
CO. LLC - CAMARA AMERICANA DE COMERCIO DE SAO PAULO, 2001).

E numa quarta fase que as empresas passam a tratar a Logistica de forma
estratégica, buscando ndo somente otimizar as operagbes e focalizar os
procedimentos logisticos como geradores de custos. Buscam também, através dela,
novas solugdes, utilizando-a ainda para ganhar competitividade e novos negécios.
Com a concorréncia e a globalizagcdo, a Logistica serve também de elemento
diferenciador, buscando maiores fatias de mercado. O conceito “toma la, da ca“
mudou. Tanto empresas como prestadoras de servigos logisticos passaram a

usufruir os beneficios de parcerias ou aliangas, objetivando um beneficio mutuo.

Novas estratégias passaram a ser utilizadas visando reduzir as incertezas ao
longo da cadeia de suprimentos. Como exemplo temos a BENETTON, que
encomenda suas confecgdes no Extremo Oriente, numa cor de fundo neutra e
procede o tingimento de acordo com a tendéncia de cada regido, pouco antes das
pecas serem distribuidas as lojas, visando melhorar o desempenho da empresa no

mercado, sem prejudicar a qualidade do produto.

Um segundo exemplo acontece na distribuicdo de automdveis na Europa e
no Japao. Acessorios produzidos na Franga e destinados a Espanha sao montados
durante a viagem de trem, tais como limpadores de para-brisa, radios, frisos e

outros. Com esse processo, ganha-se tempo e s&o reduzidos os custos.
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E na quarta fase da Logistica que o SCM - Supply Chain Management
destaca-se como uma nova concepgao no tratamento dos problemas logisticos.
Além da integracédo entre os elementos da cadeia de suprimentos, em termos de
fluxos de materiais, dinheiro e informagédo, os agentes participantes buscam em
conjunto resultados em termos de redugao de custos, desperdicios e agregacao de
valor para o consumidor final. Aqui ha uma quebra de fronteiras que antes
separavam os agentes da cadeia logistica. Nas fases anteriores, cada elemento da

cadeia tinha seu papel definido.

Na quarta fase a separagcdo ja ndo € mais nitida. Observa-se uma
interpenetracdo de operagdes entre os elementos da cadeia. Porém, enquanto se
buscava reduzir estoques e melhor qualidade do servigo logistico, a competicéo e a
globalizacdo passaram a exigir custos e prazos mais reduzidos. Para isso foi preciso
melhorar todos os niveis de servigos e reduzir custos, tendo a “tecnologia” da
informacéo sido uma ferramenta amplamente usada pelas empresas. Procurando
também concentrar suas atividades em sua core competence, as grandes empresas
passaram a terceirizar muitas de suas atividades, buscando parceria com clientes e
fornecedores. Outros fatores também distinguiram significativamente a Logistica

nessa quarta fase, das demais, dentre os quais NOVAES (2000) relaciona:

énfase absoluta na satisfacdo plena do consumidor final;
formacgao de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia
de suprimentos;

c. abertura plena entre parceiros, possibilitando acesso mutuo as
informagdes operacionais e estratégicas; e

d. aplicacdo de esforgos de forma sistematica e continuada, visando
agregar ao maximo valor para o consumidor final e eliminar os

desperdicios, reduzindo custos e aumentando a eficiéncia.

NOVAES (2000), cita como exemplo desse novo enfoque a fabrica de
motores da VOLKSWAGEN, em Resende, onde os fornecedores principais
participam do processo de fabricagdo montando seus componentes diretamente nos
motores, em células na linha principal. Essa integragdo é denominada “Consércio

Modular”.
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Para LAMBERT (1999), com a integracdo da Logistica as atividades
empresariais deixaram de ser descoordenadas, espalhadas dentre as diversas
fun¢des organizacionais, visto que cada fungdo em si tinha seu proprio orgamento,
prioridades e medicdo. Varias empresas americanas descobriram que os custos
totais de distribuigdo, tais como servico ao cliente, transportes, armazenagem,
administragao de estoques, processamento de pedidos e sistemas de informacao,

planejamento de produgdo e compras, poderiam ser reduzidos e integrados.

Percebeu-se também nessa fase que a chave para a determinacao do preco
dos produtos reside em entender o valor que os consumidores atribuem a esse
produto em relacdo a satisfagao total oferecida. Entdo, para se estabelecer o preco,

existem os objetivos de venda, de lucro e competitividade.

Considerando que as grandes empresas ja adotaram as melhores praticas
para reduzirem custos em suas plantas industriais, atuar em logistica para obter

vantagem e competitividade pode ser um elemento poderoso de sobrevivéncia.

O custo total é a chave também para a administrativa da fungao logistica.
Tentar reduzir os custos de atividades isoladamente pode levar ao aumento do custo
total (LAMBERT, 1999), principalmente levando em conta a participagdo que a
logistica tem na economia. Segundo informacé&o do Bureau of Economic Analysis
dos Estados Unidos, a participacédo da Logistica comercial na economia americana é
de 9,9%. Na composi¢ao de custos logisticos, os de transporte participam com 59%,
seguidos dos custos gerais 27,9%, e por outros custos (armazenagem, despacho,
administragao) 13,1% (NOVAES, 2000, p. 51).

O assunto “Logistica” vem ganhando espago também no Brasil, decorrente
de dois fatores basicos. O primeiro proporcionado pelo processo de globalizagéo, o
qual imprime novos modelos de administracdo de processos, € 0 segundo € o
aumento das vendas através do mais novo canal de distribuigcdo, a Internet. Esse
movimento tem proporcionado uma revolucdo no processo de distribuicdo de
mercadorias, area em que o Brasil ainda é carente, sendo uma das componentes do

“Custo Brasil”.
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Entretanto, existem no Brasil muitas empresas que ainda trabalham na
primeira fase da Logistica, ou seja, controlando seus fluxos logisticos através dos
estoques e tendo seus diversos setores atuando de forma isolada. Ha ainda as que
transitam pela segunda fase, tentando chegar a terceira (NOVAES, 2000, p. 54).

Nessa busca por um planejamento mais integrado e para uma melhor
articulagdo com seus fornecedores, algumas empresas estdo se interligando via
EDI - Intercambio Eletrénico de Dados, de forma a possibilitar maior flexibilizacdo na
entrega de matérias-primas, componentes ou produtos acabados. Na quarta fase
também se observa a integragéo estratégica otimizada com a implantagdo do ERC -
Resposta Eficiente ao Consumidor (REVISTA EcrBrasil, 2000).

A integracdo das atividades logisticas proporciona ganhos globais porque a
soma dos ganhos cooperativos € maior do que a soma dos ganhos individuais dos
membros da cadeia. Os frutos da integragcdo dos agentes da cadeia de suprimento
sdo a evolugao tecnolodgica, racionalizagao operacional, melhor competitividade pela
minimizac&o dos custos, aumento da agilidade operacional, entre outros. Isto leva os
integrantes da cadeia de suprimentos a terem uma melhoria em sua vantagem

competitiva, para a qual KOTLER (2000) tece as seguintes consideragdes:

“A vantagem competitiva estda no dominio da administragdo dos
processos nucleos do seu negocio. Entre eles estdo: “Processo de
racionalizagdo de produtos”, “Processo de administragcdo de

LT

estoques”, “Processo pedido recebimento” e “Processo de servigos
aos clientes”.

Analisa-se a seguir sob o foco da Logistica, cada um dos quatro processos
aos quais KOTLER (2000) se refere:

a. Processo de Racionalizagao de Produtos: Os integrantes da cadeia
de suprimentos podem projeta-los com caracteristicas que levem a
reducdo de custos por eliminagdo de desperdicios, padronizagcao dos
componentes agregados a outros na composi¢gao dos produtos finais,
melhorando a qualidade, com embalagens apropriadas, se a embalagem
se adapta a paletizacdo, se pode ser conteinizada, e facilidade de
empilhamento. MERLI (1990) da a esse sistema o nome de

Comakership, que significa “fazer em conjunto”, desde a identificacdo da
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necessidade do cliente por um certo produto, passando pela sua

concepgao até a verificagao do grau de satisfacdo do cliente final.

Processo de Administracao de Estoques: Esse pode trazer
economias significativas as empresas. Sem a integragao das atividades
da cadeia de suprimento o estoque tende a se acumular nos
fornecedores, nas linhas de producao, nos almoxarifados, no processo
de distribuicdo, nos intermediarios atacadistas e ou varejistas. Além dos
estoques mencionados, existem os estoques dos produtos transportados
por caminhdes entre os pontos da rede logistica. Ao longo da cadeia
produtiva vao se agregando valores ao produto (horas de trabalho,
energia, capital investido). Dessa forma, o custo financeiro do estoque
tende a crescer exponencialmente. Assim, a racionalizagao dos estoques
passa a ser muito importante nas empresas que participam da cadeia de
suprimento. Para contornar esses problemas as empresas estdo

adotando a pratica de pedidos menores e com maior freqiéncia.

Processo Pedido-Recebimento: A agilidade dos processos de pedido e
recebimento dentro de uma cadeia de suprimento esta calcada
basicamente na velocidade em que os fluxos de informagdes circulam
entre os componentes da cadeia, proporcionado basicamente pelos
sistemas de comunicacdo e de informatica disponiveis e em funcao da
resposta dada, que seriam os fluxos de mercadorias e insumos
requisitados, calcados na capacidade do produtor e do transportador
fornecerem mais do que apenas o servico de producdo e transporte
basico (melhor detalhamento sobre o assunto no item 3.8).

Dentro do processo pedido-recebimento pode entrar também o conceito
de valor de lugar, ao qual a distancia entre o parque fabril e os mercados
consumidores, associado entre as distancias da fabrica e os pontos de
distribuicdo de matérias-primas, € basica no processo produtivo. Assim,

o sistema logistico agrega um valor de lugar ao produto.

Processo de Servigos aos Clientes: LAMBERT (1999), observa que o
servigo ao cliente representa o resultado do sistema de logistica e o

componente do mix de mercado da empresa. E necessario que o servigo
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ao cliente seja parte integral do desenho e da operagao de um sistema
de logistica, que pode impactar na demanda de um processo entre
comprador, vendedor e um terceiro. Este processo resulta em um valor
agregado ao produto ou ao servigo que foram objetos de troca. Entéo,
sob uma perspectiva de processo, “servico ao cliente € um processo que
prevé beneficios significativos de valor agregado a cadeia de suprimento
de maneira eficaz em termos de custos” (LAMBERT, 1999). Uma
implementagdo bem sucedida de marketing exige tanto a obtengdo do

cliente, bem como sua manutencéo.

Resumindo, ao integrar o marketing a logistica, estes desempenham um
importante papel na satisfagdo dos consumidores, alavancando vantagens
competitivas, trazendo ganhos a curto e longo prazos, contribuindo para a
sobrevivéncia dessas empresas num ambiente cada vez mais competitivo. De forma

geral, as vantagens da integracéo do Marketing com a Logistica s&o:

Fornecimento de servigos de qualidade, na hora certa e no lugar certo;
Menores custos gerados pela otimizacdo de armazéns, redugdo de
numero de horas trabalhadas, aumento na produtividade de estocagem,
reducao dos tempos de entrega e melhoria dos controles de estoques;

c. Controles de estoques maximos e minimos, evitando atrasos na entrega
das encomendas;

d. Facilidade de geracgéao, controle e transferéncia de fluxos de informacgoes;

e. Facilidade de pesquisa e desenvolvimento de fornecedores; e

Como consequéncia, obtém-se maior satisfagdo dos clientes.

3.3.1.2 Fatores de Sucesso/Fracasso nas Aliangas Logisticas

A utilizagdo da logistica como um processo sistémico, como visto
anteriormente, proporciona diferenciais competitivos importantes. Entretanto, muitas
empresas nao estao dispostas a despenderem esforcos no sentido de estruturarem
um sistema logistico, por seus custos inerentes, ou por preferirem concentrar-se em
suas core competences. Dessa forma buscam no mercado operador logistico com a

finalidade de estabelecerem aliangas estratégicas nessa area.
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Para uma alianga ter mais chances de sucesso, SOUZA (2002) ressalta a
necessidade das partes implementarem inicialmente um plano estratégico,
estabelecendo um sistema de informag¢des compartilhadas, definindo objetivos e
funcbes claras, alicercadas em medidas de desempenho e uma politica de

beneficios mutuos e riscos divididos.

O Centro de Estudos em Logistica - COPPEAD - UFRJ ressalta que entes

de se contratar um parceiro logistico deve-se considerar trés fatores basicos:

e Motivadores: razdées que levam a empresa a parceria, podendo ser para
buscar maior eficiéncia na utilizagdo de seus veiculos, armazéns,
melhorar o tempo e a qualidade das entregas, ou para estabilizar seu

fluxo de caixa com contratos de longo prazo.

e Caracteristicas do Parceiro: refletem nas atitudes gerenciais com
relacdo ao treinamento de pessoal e a capacidade de trabalhar em
equipe, flexibilidade no estabelecimento de objetivos comuns,
compartilhamento de informacgdes, riscos e beneficios e uma filosofia
empresarial refletida no planejamento conjunto, além da preocupagao

com a imagem da empresa no mercado.

e Instrumentos Gerenciais e Operacionais: E o desenvolvimento
conjunto de indicadores de desempenho, procedimentos e métodos,
politica de troca de informacbes, politica de investimentos e a

formalizagao contratual que regera a parceria.

3.3.2 Supply Chain Management - SCM

O Supply Chain Management ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
€, sem duvida, a evolugao da Logistica, ampliando os conceitos que geram valor aos
produtores, aos intermediarios e aos clientes. O processo de SCM inicia-se no
desenvolvimento do produto, incluindo o planejamento de marketing, a fabricacao,
as operagdes financeiras, as compras e o desenvolvimento de fornecedores.

O desenvolvimento do SCM comecgou no inicio dos anos 90 e mesmo a nivel
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internacional, sdo poucas as empresas que ja conseguiram implementa-lo com
sucesso (FLEURY, 2001).

CHANG (2001), relata que o SCM nasceu da constatacdo de que néo
adianta muito ter uma linha de produgao organizada se o fornecedor ndo entrega a
matéria-prima no prazo ou com as especificagbes corretas, ou ainda altera,
constantemente, os pedidos por causa de erros ou por problemas de comunicagao.
A partir desta constatacao € que foi compreendida a necessidade de otimizagao de

toda a cadeia: do fornecedor do seu fornecedor até o cliente do seu cliente.

A visao do SCM, quando bem estruturado, contempla todo o processo de
producao. Essa visdo também é colocada na definicdo adotada pelo Forum de SCM

realizado na Ohio State University:

“SCM ¢ a integragao dos processos industriais e comerciais, partindo
do consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando
produtos, servigos e informagdes que agreguem valor para o cliente”
(NOVAES, 2000).

A ASSOCIAGAO BRASILEIRA DE LOGISTICA — ASLOG (2002), da a

seguinte definicdo para o SCM:

“O gerenciamento da cadeia de suprimentos € um sistema
coordenado e estratégico para o funcionamento da tatica dos
tradicionais negocios de uma empresa, com a finalidade de otimizar
a longo prazo o desempenho individual desta empresa no mercado e
na cadeia como um todo”.

Pode-se observar a diferenca de foco nas definigbes apresentadas.
Enquanto a primeira destaca o cliente, salientando que o processo deve partir dele,
com a finalidade de equacionar a cadeia de suprimentos, objetivando atender o
cliente na forma que ele mesmo deseja, a segunda foca mais a organizagdo em

relagdo ao seu desempenho e em relagdo a cadeia como um todo.

O SCM, assim como a Logistica, tem uma série de definicbes, o SCM
também oferece diversas definicbes, segundo a visdo de cada formulador. Porém
esse fato ndo € muito relevante, pois o que importa € que esse processo, quando

bem implementado, traz diversas vantagens a cadeia de suprimento participante,
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bem como para seus clientes, que passam a ter produtos e servicos de qualidade a

um preco justo.

Um estudo realizado pelo MIT (Massachusets Institute Tecnology),
identificou empresas que obtiveram ganhos com a aplicagcdo do SCM no patamar de
50% na redugao de estoques; aumento de 40% nas entregas no prazo; redugéo de
27% nos prazos de entrega; reducéo de 80% na falta de estoques; e aumento de
17% na receita (FLEURY, 2001).

Embora o artigo pesquisado n&o revele os custos das empresas para
alcancar os ganhos acima citados, as informag¢des mostram a grande importancia
desse tema que ganha félego nos meios empresariais € académicos. Certamente,
com a dinamica produzida pela cultura da Internet (ver item 3.8), esse processo

ganhara impulso e uma rapida disseminagado mundial.

A logistica do futuro tera um foco globalizado com as empresas comprando
suas matérias-primas em qualquer parte do planeta, a manufatura ocorrera nas
melhores empresas e as mercadorias serdao vendidas onde existir mercado. O fluxo
logistico sera plenamente visualizado e sera facil localizar os componentes no

processo. O esfor¢o contra o desperdicio tendera a zero.

Quem busca a logistica com competitividade, percebe que os caminhos
percorridos pelos produtos serdo menores e mais transparentes, acontecendo dentro
de uma forte integragcdo entre movimentacdo, armazenagem e transporte. Os
estoques devem ser reduzidos e racionalizados. Os dados seréo coletados de forma

facil e rapida, reduzindo ao limite o ciclo do pedido (SOBRAL, 2001).

Para alcancar-se esse estagio, as empresas terdo que superar,
basicamente, trés desafios. O primeiro deles sera o aprendizado de trabalhar em um
mercado globalizado, o segundo sera desenvolver modelos virtuais para
operacionalizacdo dos processos e o terceiro € desenvolver sistemas colaborativos

com concorrentes, fornecedores e clientes (REY, 2001)
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3.4 Transporte

Com a aceleragao da globalizagao, o setor de transporte em todo o mundo
passa por um periodo de desenvolvimento quantitativo mas, principalmente,

qualitativo.

O transporte reveste-se de grande importdncia em economias industriais,
considerando que as mercadorias produzidas possuem pouco ou nenhum valor se
nao estiverem localizadas onde os clientes tenham acesso a elas. Para BALLOU
(1993), o transporte representa o elemento mais importante da logistica, que nos
EUA absorvem dois tercos dos custos logisticos e 8% do PNB - Produto Nacional
Bruto. Segundo o mesmo autor, um bom sistema de transporte melhora a
competicdo entre os mercados, a economia de escala na produgao, e também a

reducdo dos precos das mercadorias.

Isso faz com que o setor de transporte esteja, conforme LAMBERT (1999),
tdo onipresente, que muitas vezes ndo se compreende a magnitude de seu impacto
em nosso modo de vida. Sem o transporte, a atividade humana organizada seria
impossivel, sendo a maneira mais rapida de assegurar a paralisia do esforgo

econdmico, politico e social de uma comunidade.

ALVARENGA (2000) afirma que o subsistema transporte € o mais
importante do sistema logistico, em razdo do impacto que produz nos custos e no
nivel de servigo ao cliente e por estar vinculado as ligagbes entre os inumeros

pontos da cadeia logistica.

A importancia que o Congresso Americano delega ao transporte pode ser
avaliada através da seguinte citacdo: “Sob qualquer ponto de vista — econémico,
politico e militar — o transporte &, inquestionavelmente, a industria mais importante

do mundo” (BALLOU, 1993).

Na esséncia da palavra, transporte pode ser conceituado pela otica de
NOVAES (2000), como sendo simplesmente o meio para deslocar matérias-primas e

produtos acabados entre pontos geograficos distintos.
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BALLOU (1993) em sua visdo geral sobre transporte doméstico afirma:
“O sistema de transporte doméstico refere-se a todo conjunto de trabalho, facilidades

e recursos que compdem a capacidade de movimentagao na economia”.

Para cada tipo de produto existe um meio de transporte mais adequado,
sendo os mais comuns os modais rodoviario, ferroviario, aéreo, aquaviario e

dutoviario.

No Brasil, o principal meio de transporte € sem duvida o rodoviario, o qual
movimenta cerca de 62% das mercadorias, vindo a seguir o modal ferroviario com

19%, o aquaviario com 14%, ficando 5% para os demais modais (PICHIOLI, 2002).

Analisando a participacao de cada modal acima citado, pode-se concluir da
necessidade de uma mudanga nessa matriz de transporte, haja vista a pouca
utilizagcdo dos modais que proporcionam as tarifas mais baixas, como o sistema
ferroviario e o aquaviario. KEEDI (2002), observa que ja esta ocorrendo uma
reducdo em volume do transporte rodoviario, com a tendéncia de acentuar-se no
futuro. O transporte rodoviario, além de mais caro, traz alguns custos sociais
imbutidos ndo considerados no calculo do custo do frete, ou seja, construgdo das

rodovias, poluigdo e congestionamentos, afetando a sociedade como um todo.

Uma infra-estrutura de transportes adequada é fundamental para que um
sistema econbmico possa desenvolver-se adequadamente. Haja vista que os
sistemas econdémicos mais desenvolvidos possuem sistemas logisticos altamente

evoluidos, tendo como base a intermodalidade e a multimodalidade.

No que se refere ao aumento da produtividade nos transportes, € necessaria
a criacao de terminais rodoviarios ou Centros de Transporte de Mercadorias - CTM,
0s quais favorecem o transportador no caso do mercado de carga fracionada,
parcelada ou de grupagem. Esses centros servem ainda de “interface” no acesso as
areas metropolitanas, onde se processara a transferéncia das mercadorias de
veiculos pesados para veiculos ligeiros, denominado de cross-docking, processo

que facilita o sistema de distribuicdo urbana (SEQUEIRA, 2002).
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A globalizagdo impactou fortemente no setor de transportes no Brasil, no
momento em que foi posto em comparacdo com os sistemas mais eficientes de
outros paises. Dai surgiu a necessidade da privatizagdo dos portos, das ferrovias e
das concessbes das rodovias pedagiadas. Os aeroportos sofreram grandes
reformas, neles foram criados terminais especificos para cargas, como pode ser
observado no Aeroporto Afonso Pena de Sao José dos Pinhais, no Estado do

Parana.

Segundo informagédo publicada pelo Guia Logistica, em 08.08.02, a Infraero
reduziu tarifas aeroportuarias em varios aeroportos, promoveu a reducéo de tarifas
telefébnicas e reduziu o numero de empregados, para se adequar as novas

necessidades do mercado.

A vinda de empresas multinacionais de logistica, tais como a Pensk, a CSI
Cargo e outras, trouxeram novos referenciais para o sistema de transportes,
iniciando a transformagao do conceito de contratar o transportador com base apenas
pelo menor prego, passando a considerar o transportador como um parceiro, onde é

privilegiada a filosofia do ganha-ganha.

3.4.1 Caracteristicas dos Tipos de Modais

Dos cinco principais modais de transporte mais utilizados, o hidroviario, o
dutoviario, o aéreo, o ferroviario, e o rodoviario, 0 que mais se destaca atualmente

no Brasil € o modal rodoviario

Na opinido de LAMBERT (1999) o transporte rodoviario é o mais flexivel
dentre as demais modalidades devido a grande rede de estradas, o que possibilita a
oferta de servigo ponto-a-ponto, entre praticamente qualquer combinagao de origem-
destino. Sao também versateis, podendo transportar produtos de pesos e tamanhos
variados a qualquer distancia. Oferece ao cliente um servigo rapido, confiavel e um

grau toleravel de perdas e danos.
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KEEDI (2002), o acredita que no futuro a missdo do transporte rodoviario
sera mais nobre, destinada a integrar os demais modais e ajudar a transformar o

transporte de carga em um item de competitividade, otimizando o sistema logistico.

Deve-se ter a consciéncia de que os demais modais nao existiriam sem o
transporte rodoviario, pois sua capilaridade é inigualavel, a ponto de participar com
70% nos fluxos de mercadorias ALVARENGA (2000).

A escolha dos modais corretos é fundamental para que o empresariado
possa otimizar suas operagdes logisticas, principalmente com relacédo aos fatores
que influenciam o custo/preco do transporte, que podem ser agrupados em fatores

relacionados com o produto e com o mercado.

O servigo intermodal ou integrado oferece a livre troca de equipamentos
entre os diversos modais, os quais oferecem diversos tipos de combinacgdes, tais
como: ferro-rodoviario, rodo-aéreo, hidro-ferroviario e diversas outros tipos de
combinacdes, conforme as necessidades ou conveniéncias dos usuarios BALLOU
(1993).

Para reducao de custos e melhoria dos transportes, € necessaria a utilizagao
de sistemas intermodais convergentes com os objetivos empresariais (Terminais
Rodo-Ferroviarios, Terminais Portuarios, Centros de Distribuicdo, Armazéns Gerais,
Estagcdo Aduaneira Interior - EADIs e Aeroportos), para dar suporte a necessidade

de qualquer usuario, conforme recomenda PICHIOLI (2002).

A intermodalidade, segundo PICHIOLI (2002), considera o uso dos diversos
modais de transporte, tais como: ferroviario, rodoviario, maritimo, hidroviario, aéreo e
dutoviario. Contudo, a multimodalidade considera o uso dos diversos sistemas que
promovem o intercAmbio entre os modais, tais como: terminais ferroviarios, terminais
portuarios, terminais hidroviarios, terminais rodoviarios, centros de distribui¢ao,

Armazéns Gerais, EADIs e aeroportos.

A multimodalidade utiliza a emissao de apenas um documento de transporte,
emitido pelo OTM - Operador de Transporte Multimodal de ponta a ponta.

A intermodalidade utiliza uma emissdo de documentos de transporte independente,
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ou seja, uma para cada transportador, cada um assumindo a responsabilidade pelo

seu transporte (KEEDI, 2002).

O tema em analise é bastante amplo, ndo permitindo neste caso o
aprofundamento das consideragdes. Porém, o que pode-se inferir, € que existem
diversas alternativas de transporte e que cabe ao usuario avaliar e decidir qual
modal ou modais contratar, levando sempre em conta algumas caracteristicas
gerais, tais como o custo total, tempo médio de entrega, tempo em transito, perdas e
danos, enfim, que fornegca o melhor nivel de servigo para si e para o cliente a custos

compativeis.

3.5 A Funcao Compras

A implantagdo de um processo de logistica de tem como foco aprimorar a
funcdo suprimento como um todo, na qual a funcdo compras é muito importante,

razao pela qual relata-se na sequéncia algumas consideragdes sobre este tema.

As consideragbes sobre compras se iniciam pelo “Marketing de Compras”,
com o objetivo de auxiliar o entendimento da questdo. Para melhor entender o que é
“Marketing de Compras”, conceitua-se primeiramente o que € marketing, na visao de
KOTLER (1994): “O marketing € o processo social mediante o qual uma pessoa ou
um grupo obtém aquilo que constitui o objeto das proprias necessidades ou

aspiragdes, criando e trocando produtos e valores com os outros”.

MERLI (1990) traga um paralelo entre as aplicagdes do marketing, cujo
conceito pode ser aplicado tanto para vendas quanto para compras, tendo a
finalidade de satisfazer as necessidades do cliente (vendas) ou garantir a obtengao
de uma vantagem competitiva das empresas (compras). Para ele “O estudo de
mercado, do ponto de vista das suas capacidades de reabastecer, em vez de
consumir, é a diferenga entre a natureza do marketing de compra e do marketing de

venda”.
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3.5.1 Marketing de Compras no Comakership

Para o Marketing de Compras no Comakership, a selegao de fornecedores é
voltada para garantir fontes estaveis e consolidadas de suprimento, com as quais
opera de forma integrada, considerando os aspectos econdmicos, logisticos,

qualitativos, e estratégicos.

Com os aspectos econémicos, a empresa busca a visdo de longo prazo,
em vez de buscar a fornecimentos mais econémicos, buscando contratos de
colaboragdo com fornecedores a médio e longo prazos, com pre¢cos em aberto e
informagdes sobre os pregos de mercado. Essas informagdes permitem guiar a

revisdo do preco contratual.

Com os aspectos logisticos pesquisa-se os valores dos fatores
responsaveis por vantagens e os fornecem ao pessoal responsavel pelas compras.
Os principais fatores sao: valores de tempo de suprimento, tamanho dos lotes
minimos, possibilidade de programas de médio prazo sem emissdo de pedidos

individuais e de pedidos em aberto e distancia dos fornecedores.

O aspecto qualitativo aborda a qualidade do produto, que € a soma dos
componentes e dos materiais adquiridos, além da qualidade da transformacao.
O marketing de compra é responsavel pela monitoracdo da medida da qualidade

média dos materiais e componentes que o mercado fornece.

Os aspectos estratégicos referem-se ao tipo de relacdo a ser mantida com
o fornecedor e a importancia do material adquirido. Essa importancia pode ser
determinada pelo cruzamento de dois fatores estratégicos: a disponibilidade no
mercado e a importancia dentro do produto acabado. A determinagdo é obtida

através matriz de KRALJIK, conforme mostrada no Quadro 4.



Quadro 4: Matriz de Kraljik (Importancia/Disponibilidade)
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DISPONIBILIDADE

MUITA DISPONIBILIDADE

POUCA DISPONIBILIDADE

I\;I Enfase na Enfase na
INTEGRAGAO:
P COMPETITIVIDADE: ¢ A
o MUITA o Controle econémico
e Negociagao . .
R e Controle econdmico Garantia de suprimento
T Contrato de longo prazo
A
N -
c Enfase na
I | pouca Nenhuma énfase: ESTABILIDADE:
A e Aquisicdes pouco significativas Garantia de suprimento
Contrato em longo prazo

Fonte: MERLI (1990)

Em sua conclus&o sobre o assunto, MERLI (1990) ressalta que o “marketing

de compra” € um instrumento essencial para a obtencdo de um perfeito dominio do

referido processo de suprimentos por parte dos compradores da empresa.

O sucesso que acompanha a sua adog¢ao, junto a um numero cada vez maior de

empresas, deve fazer refletir quem ainda o julga uma abstragdo desprovida de

utilidade concreta e de aplicacao imediata.

3.5.2 Compras Just-In-Time (JIT)

SCHONBERGER (1992) conceitua JIT como:

“Fabricar e entregar produtos a tempo de ser vendidos, submonta-los
apenas a tempo de monta-los nos produtos acabados, fazer pecas a
tempo de entrar nas submontagens e, finalmente, adquirir materiais

apenas a tempo de serem transformados em pecas fabricadas”.

As principais vantagens do sistema JIT quanto a reduc¢do de estoques sao:

redugdo do capital investido, incidindo nos custos com juros, ocupagao de

barracdes, controles diversos e salarios.

A tbnica das compras JIT segundo SCHONBERGER (1992) é:

“‘Movimente-se com pouco peso e faga varias viagens”, ou seja, comprar em
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pequenos lotes para reduzir o nivel do estoque. Os fornecimentos devem ser
sintonizados com as necessidades de qualidade e de recebimento e da empresa
compradora, de preferéncia que as entregas sejam feitas nas linhas de produgéao, ou
ainda levar suas fornecedoras para junto de si, ou até mesmo fazer parte de si,
como € o caso do conceito de Industria Modular, como a fabrica de caminhdes

VolksWagem de Resende, Rio de Janeiro.

O sistema de compras JIT requer um ritmo regular de produgéao, pedidos em
aberto e entregas frequientes e contratos de longo prazo, para que as partes possam
interagir em sintonia. A qualidade das mercadorias deve atender as especificagcbes e

os fornecedores devem ser mantidos proximos do cliente.

Indiretamente as compras JIT aumentam a eficiéncia administrativa pela
reducdo das tomadas de pregos, contatos telefénicos, emissdo de documentos,

enfim, reduz-se grandemente a burocracia da empresa que adota tal sistema.

Face o exposto, para que as empresas se tornem competitivas no mercado
globalizado, deverao seguir um caminho no sentido de eficientizarem suas compras,
buscando reduzir seus estoques a niveis minimos necessarios a uma operagao
eficiente, buscar fornecedores adequados em qualidade, agilidade e com custos
compativeis. Deve-se também buscar um servigo logistico que atenda a ambos,
fornecedores e clientes, tudo isso com contratos de longo prazo, desenvolvimento
continuo das capacidades operativas e, principalmente, atuando com elevado grau
de sinergia e confianga. E, para finalizar, que seus fornecedores busquem implantar
esses mesmos requisitos com seus fornecedores e que a empresa cliente busque

implantar esses requisitos com seus clientes.

3.5.3 Melhores Praticas na Area de Compras

Na sequéncia, buscou-se a opinido de alguns autores visando enriquecer a

matéria sobre o assunto.

Para CIMATTI (2001), a area de compras das empresas ndo acompanhou o
desenvolvimento observado em outros segmentos, como a area de marketing, por

exemplo, ou mesmo a area de vendas, em particular. A preocupacgao é comprar pelo
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menor custo, exigindo qualidade a pregos nao compativeis, dificultando seus
fornecedores trabalharem com margens de lucro que lhes permita continuar
desenvolvendo seus produtos e sistemas produtivos, de forma que estes venham a
oferecer sempre produtos tecnologicamente melhores e com pregos compativeis

com o mercado.

Ao se iniciar um processo de compras, JUVELLA (2002) recomenda nao
colocar seu fornecedor na “parede”, mas incentiva-lo a também criar parcerias com
seus fornecedores, de forma a criar uma soélida cadeia de abastecimento. Deve-se
também fazer reunides periddicas para avaliarem em conjunto maneiras e objetivos

comuns para a reducao de precgos.

Normalmente as empresas ndo possuem, segundo CIMATTI (2001),
profissionais qualificados para a fungdo compras, ndo se considerando que esta
funcdo €& técnica/econbmica/administrativa, que toma decisdbes e que estas

influenciam os negodcios de toda a corporacgao.

HERRERA (2001), em seu artigo “A Fungdo Compras como Potencial Fonte
de Competitividade” realga a importancia da funcdo Compras para a empresa
participar eficazmente de seu mercado no presente e no futuro. Segundo seus
calculos, economizar 5% nos pregos de compra pode significar um acréscimo de até
30% no resultado liquido, considerando o segmento € a margem de contribuigdo do
produto. Outra comparagao, € que a industria economizando 5% nas compras,
equivale a economizar em torno de 15% com gastos gerais administrativos ou até

20% com gastos de mao-de-obra.

HERRERA (2001) recomenda que as organizagdes que desejam otimizar o
potencial de contribuicdo de sua funcdo Compras devem basear seus esfor¢cos no
conceito da Transversalidade, tendo os Compradores como Agentes de Contribuicdo
na Cadeia Operativa. O conceito é integrar naturalmente a fungdo Compras a
montante, ou seja, evoluindo no vetor “cliente-fornecedor” para o posto de
“contribuidores”, atuando diretamente sobre os potenciais ganhos transversais

comuns.
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Com efeito, a experiéncia mostra as vantagens em integrar a fungéo
Compras na definicdo das necessidades do negdcio, desde a sua fase de
concepgao, que para HERRERA (2001), permite ganhos quantitativos em mais de
20% no valor da cadeia operativa, e ganhos intangiveis de enorme valor agregado

para seus clientes.

A importancia estd na mudanca de mentalidade, partindo do sistema
tradicional de compras, onde se foca o preco, partindo para a busca de compras

com o melhor custo beneficio.

3.6 Franquia

O material apresentado a seguir tem por objetivo discorrer a respeito da
histéria do franchising e seu desenvolvimento no Brasil e no Mundo, bem como,
apresentar ao setor académico esta modalidade de parceria e as vantagens que ele

oferece a expansao de negocios formatados.

A partir da segunda metade do século XX, o mundo tomou conhecimento de
um novo sistema de distribuicdo capaz de alavancar vendas onde as partes,
fornecedores (franqueadores) e clientes (franqueados) atuam de forma cooperativa,

onde o sucesso de um é o sucesso do outro.

O franchising, de acordo com CHERTO e RIZZO (1991), é uma estratégia
para distribuicido de produtos e servigos, sendo um dos métodos mais eficazes para
as empresas expandirem seus negocios com um minimo de investimento.
O franchising é ainda um casamento de interesses, no qual franqueador e
franqueado unem seus esforcos e habilidades buscando o sucesso comum do

negocio.

Outra definigdo de franchising € dada por BERNARD (1993), na qual ele
afirma ser uma oportunidade de negdcios no qual o franqueador, possuidor de uma
marca registrada, concede direitos exclusivos a uma pessoa fisica ou juridica
(franqueado), para distribuir ou vender em uma determinada area, determinado
produto ou servico. Como beneficio dessa concessao, o franqueador recebe a titulo

de royalties um percentual das vendas efetuadas pelo franqueado.
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A definicdo de MARTINS (1997), complementa as visbes anteriores
afirmando que o franqueador, assegura também assisténcia técnica, informagdes
continuas sobre o sistema de comercializagdo, assisténcia financeira, auxilio na

obtencao de créditos bancarios e outros beneficios variados.

BERNARD (1993) ressalta que o processo do franchising deve ser sinérgico,
entre franqueador e franqueado. Se por um lado o franqueador deve fornecer as
regras 0 os modelos mercadoldgicos devidamente formatados, por outro lado o
franqueado deve segui-las, para que o sucesso possa mais facilmente ser

alcangado.

A parceria é a esséncia do franchising, que segundo Jacques Gelman (apud
CHERTO e RIZZO 1991), (Gelman é professor da EAESP da Fundacdo Getulio
Vargas) pode ser definida da seguinte forma:

“‘Unem-se a capacidade mercadolégica, tecnologica e gerencial do
franqueador ao espirito empreendedor e a capacidade de trabalho e
desprendimento do franqueado. O sucesso dependera da
competéncia de ambas as partes. Ha, pois, que procurar o
casamento adequado”.

Observe-se que Gelman da a receita de uma parceria de sucesso, juntando
o que ha de mais forte em ambas as partes, criando uma sinergia fadada ao

SUCessSO.

Para MEILER (1992), o franchising também se caracteriza por um profundo
e continuo relacionamento entre franqueador e franqueado, abrangendo né&o
somente o produto, o servigo e a marca, mas também toda a formatagao do negdcio,
um plano estratégico, um plano de marketing, padrées e treinamento, manuais e
padrées de operacdo, controle de qualidade e um permanente processo de

comunicagao entre as partes.

Visando mostrar a eficacia do franchising frente ao sistema convencional de
comeércio, apresenta-se a seguir o resultado de uma pesquisa realizada nos Estados
Unidos na década de 90, onde foram pesquisadas mil empresas de diversos
segmentos em regime de franquias e mil empresas também de diversos segmentos

nos moldes convencionais.
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A Figura 1 mostra o resultado apés o 1°, 5° 10° anos, do nivel de sucesso

que essas empresas obtiveram em cada uma das modalidades.
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OFranquia E Convencional

Figura 1: Nivel de Sucesso do Sistema de Franquias.

Fonte: Adaptado da Palestra da Franchising University (1996).

3.6.1 A Historia do Franchising no Mundo e no Brasil

Segundo MAURO (1994), e ANDRETTI (2000) e outros autores, o
franchising surgiu na Ildade Média de uma associag¢ao entre o Estado, o Clero e os
senhores feudais, onde a Igreja Catdlica outorgava ao senhor feudal o direito
(franchise) de cobrar impostos da comunidade, em troca de um percentual do valor
arrecadado. O processo foi sendo ampliado até atingir o mundo catdlico da época,

formando uma rede controlada pelo papado.

Oficialmente, no século passado, nos Estados Unidos, com a Singer Sewing
Machine Company, que concedeu o direito de comercializacdo de seus produtos a
comerciantes independentes para educar a populagdo para usa-los e para dar
manutengdo das maquinas. Depois, o franchising foi utilizado pela General Motors e

pela Coca-Cola.

Na década de 50, com o final da Segunda Guerra Mundial, o franchising
experimentou grande desenvolvimento, quando ex-combatentes, desempregados,

traziam o sonho de abrir seus proprios negdcios.
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O McDonald's, maior franqueador do mundo, surgiu em 1954 e ¢é
considerado o responsavel pelo crescimento do sistema no mundo, segundo a ABF -

Associagao Brasileira de Franchising.

No Brasil, o franchising era limitado até a década de 80, a algumas franquias
tradicionais de produto e marca e concentrava-se nas areas de distribuicdo de
veiculos, combustiveis e engarrafamento de bebidas. O sistema comegou a crescer
com a implantacado do Plano Cruzado, em 1986, quando os consumidores do interior

passaram a querem produtos e servigos disponiveis apenas nas grandes cidades.

O Censo sobre franchising realizado no ano 2000 obteve resultados
animadores para o setor. Enquanto diversos setores econdmicos apresentaram
desempenho até mesmo negativo no periodo de 1995 a 1999, o setor de franchising
registrou um crescimento de U$ 63,2 bilhdes para U$ 75,2 bilhdes respectivamente,
significando um acréscimo de 19% em dodlares e se convertido em reais o

crescimento foi de 135%.

No mesmo periodo, o numero de empresas franqueadoras aumentou 23%,
totalizando 894 empresas € o numero de empresas franqueadas somou

46.000 unidades, com um crescimento de 96,0%.

Para KEILA (2001), presidente da ABF, “o franchising vem se revelando
como uma das férmulas mais efetivas para as empresas manterem-se competitivas”.
Salienta também que 94% das empresas franqueadoras s&o nacionais € que o

franchising brasileiro € sem duvida a nova face de um Brasil moderno.

3.7 Desenvolvimento de Fornecedores (Cases)

A seguir, apresenta-se uma analise da Politica de Suprimentos de Empresas
Ganhadoras do Prémio do Programa Nacional da Qualidade - PNQ, com o objetivo
de conhecer as praticas adotadas por essas empresas de Classe Mundial, em suas

politicas de suprimentos.
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Estardo em analise quatro relatorios, sendo: Siemens Telecomunicacgoes,
Caterppilar (fabrica de equipamentos de terraplanagem), Bahia Sul (fabrica de papel)
e WEG.Motores.

Para facilitar a comparacdo das praticas adotadas em cada uma delas,

dividiu-se a analise por temas.

3.7.1 Filosofia do Processo

Todas as empresas buscam um sistema de desenvolvimento de
fornecedores, com vistas ao longo prazo e atuando de forma integrada, com o

objetivo de torna-los seus parceiros. A Siemens relata o seguinte sobre o assunto:

“A Siemens TEL, por meio dos departamentos/setores de Marketing
de Compras, Suporte Técnico e Desenvolvimento de Fornecedores,
estabelece com seus fornecedores um processo de parceria, visando
manter relacionamentos de longo prazo, baseados em lealdade e
confiancga, promovendo beneficios mutuos”.

Percebe-se também um esforgco por parte das empresas em reduzir o
numero de fornecedores, atendendo a recomendacdo do quarto principio de
DEMING (1990):

“Cesse a pratica de aprovar orgamentos com base no prego. Ao
invés disto, minimize o custo total. Desenvolva um unico fornecedor
para cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado
na lealdade e na confianga”.

3.7.2 Selecdo de Fornecedores

No caso da Bahia Sul, o processo se inicia com a identificacdo dos
produtos — matérias-primas, materiais ou servicos — considerados criticos em
relagdo a qualidade ou que possam impactar nas questdes ambientais, segurancga e

saude.

Na WEG Motores, da-se prioridade a fornecedores cadastrados e que

tenham bom historico de relacionamentos e qualidade comprovada. Quando o
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fornecedor proposto ndo é cadastrado ou para desenvolver um novo material, é feita

uma visita ao fornecedor, visando avaliar seus requisitos técnicos.

As quatro empresas possuem critérios que tracam o perfil do candidato a
fornecedor, identificando se este possui ou nao condicbes de vir a ser um

fornecedor.

A Siemens adota quatorze moédulos em seu sistema de “Homologacao de
Fornecedores”, com o objetivo de avaliar o potencial dos candidatos a fornecedores,

conforme segue.

organizagao;

analise critica de contrato/controle de projeto;
controle de documentos e dados;

aquisicao;

inspecao e ensaio no recebimento;

~ 0o o 0 T p

controle de processo;

inspecao e ensaios no processo produtivo;

= Q@

acgdes corretivas e preventivas;

controle de equipamentos de inspecédo, medicdo e ensaios;

j-  manuseio, transportes, armazenamento, embalagem e entrega;
k. treinamento;

I. técnicas estatisticas;

m. evolugédo tecnoldgica; e

n. gestdo ambiental.
A WEG adota os seguintes critérios de selecéo de fornecedores:

capacidade de producéo;

capacidade técnica,;

a

b

c. capacidade de servico;

d. proposta de manutencao de estoques;
e. condicao financeira;

f. histérico de relacionamento;

g. filosofia e cultura empresarial,
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h. histérico de fornecimento;

i. pontualidade nas entregas,
j- politica de pregos;

k. acuridade de informacgdes; e

|. atendimento e flexibilidade.

A Caterpillar considera, entre outros, a filosofia de negdcio e valores, o
sistema gerencial e a carteira de clientes. Numa segunda fase considera também
suporte técnico, RH, controle de materiais, controle de processos, comunicagoes,

além de outros 84 itens ndao apresentados no relatério.

Como pode-se observar, existem diversos itens que podem ser
considerados em um sistema de avaliagdo de fornecedores, podendo variar ainda
mais, conforme o foco da empresa cliente ou de seu ramo de atividade. Essa
variedade de itens utilizados nos sistema de avaliagdo demonstra a importancia que

as empresas dao a esse quesito.

Outro fato que observa-se € o envolvimento de diversas areas da empresa
participando do processo de selecdo dos fornecedores, conforme relato a seguir,
extraido do relatério da BAHIA SUL (2000): “Este formulario € entdo analisado pelas
areas financeira, técnica e de suprimentos, que emitirdo parecer sobre a viabilidade
da qualificagdo do fornecedor”. Na Siemens, a area de Marketing também participa

do processo de selecgao.

Observa-se também que as empresas selecionam seus fornecedores
verificando se eles tém capacidade de evolugdo continua, em cumprimento ao
quinto principio de DEMING (1990), “melhore constantemente o sistema de

producao”.

3.7.3 Acompanhamento de Fornecedores

Na WEG, a avaliagado do indice de qualidade dos fornecedores € avaliado
mensalmente. Caso o fornecedor ndo atinja os objetivos planejados podem ser

tomadas medidas tais como: ser encaminhado para participar do programa WEG da
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Qualidade Assegurada - PWQA, adotado um regime de inspecgao periddico, ter suas

cotas reduzidas ou até desqualificado.

A Bahia Sul utiliza quatro critérios basicos para a avaliagdo de seus
fornecedores, sendo: negociacdo de precgos, pontualidade, auditoria externa e
qualidade. Cada um desses critérios possui sub-critérios que foram definidos pelos

usuarios internos.

A Caterpillar monitora seus fornecedores de forma ampla, estabelecendo um
ranking por segmento, obtendo uma visdo do grau de comprometimento com o
negocio e possibilitando uma fixagao de prioridades de trabalho com segmentos que

necessitem de evoluir em seus processos.

A Caterpillar acompanha o desempenho de seus fornecedores através de

especificagdes, desenhos, preco, lead time (tempo de entrega) e entregas no prazo.

As informacbes apresentadas demonstram que todas as empresas
processam um acompanhamento da performance de seus fornecedores, indicando
que este requisito € fundamental para a empresa obter materiais e matérias primas
de qualidade, sem os quais seus produtos nao teriam a qualidade requerida pelo
mercado. Isto denota que essas empresas perceberam o que diz MERLI (1990), que

a Qualidade de uma empresa ¢ influenciada por toda a cadeia de suprimento.

A Siemens monitora seus fornecedores utilizando quatro indicadores,
Suprimentos, Qualidade, Logistica e Tecnologia, com o objetivo de compor o indice

de Desempenho do Fornecedor — IDF.
Os critérios usados na avaliagdo encontram-se a seguir:

medicdes anuais com feedbacks parciais;
pondera os critérios e determina o IDF;
classifica a performance segundo o IDF;
concentra pedidos nos melhores;

reconhece publicamente os excelentes;

-~ 0o o 0 T p

reorienta/assessora baixas performances; e

desomologa baixas performances reincidentes;

Q@
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IDF é definido através da seguinte férmula:
IDF=0,20S + 0,35Q + 0,30L + 0,15T.
Onde: S = Suprimentos; Q = Qualidade; L = Logistica; T = Tecnologia.

Cabe ressaltar a importancia atribuida ao item Qualidade (35%) e 20% ao
item Suprimentos, que considera o prego dos materiais. Segundo o sr. Mauro Luiz
M. Remor, Engenheiro Consultor daquela empresa, insumos de qualidade sao
fundamentais na composicao de seus produtos, por se tratarem de produtos de alta
tecnologia, onde a confiabilidade é fundamental. A empresa aceita pregos até 12%
maiores nos materiais, desde que o IDF aponte para um maior beneficio no

conjunto.

Com esse posicionamento, a Siemens corrobora a afirmagdo de MERLI
(1990) que afirma a importancia da empresa estar focada no custo global e ndo

somente no prego.

3.7.4 Inspecao de Materiais

A WEG inspeciona os materiais conforme normas internas, seguindo
critérios e normas internacionais. A inspecdo é documentada e arquivada por
periodos predeterminados. Quando é encontrado material em desacordo o
fornecedor € informado através de documentacdo formal e aguarda-se seu

posicionamento.

O monitoramento na Siemens é realizado durante e apds o recebimento dos
materiais. O Sistema de Avaliacdo de Fornecedores da Bahia Sul esta baseado em
trés requisitos, sendo: aquisicdo: que analisa as especificacbes e requisitos de

produtos e servicos, controle de recebimento e auditorias fiscais.

A Caterpillar faz um acompanhamento continuo dos fornecimentos para
detectar qualquer tendéncia de deterioracdo na qualidade de cada fornecedor de
materiais diretos. Verificada inconformidade, € dado um alerta ao fornecedor para

efetuar a correcao das falhas.
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Observa-se que todas as empresas analisadas adotam um sistema de
comunicagao bastante aberto com seus fornecedores, com o objetivo de alerta-los
quando falhas sao verificadas, atuando de forma passiva, mas também existe uma
comunicagado atuando de forma ativa, procurando evitar falhas e desenvolver as

capacidades técnicas, comerciais, logisticas, etc.

3.7.5 Desenvolvimento de Fornecedores

A analise focando as atividades voltadas ao processo de desenvolvimento

de fornecedores revela diferentes niveis de relacionamento empresa/fornecedor.

As empresas buscam fornecedores ja desenvolvidos e com os requisitos
desejaveis, ou selecionar um fornecedor que ndo tenha todos os requisitos

desejaveis, mas que apresente potencial para isso, se devidamente orientado.

A Figura 2 a seguir apresenta a Evolu¢gdo no Processo de Parceria com

Fornecedores da Siemens.

PARCERIA
Comprometimento com a
Melhoria

QUALIFICAGAO
Prospecgéo, QUALIDADE
Homologag&o e ASSEGURADA
Inspegao .
Acordo de Qualidade
DESENVOLVIMENTO QUALIDADE
. = SUPERVISIONADA
Pré-selecéo, Suporte,
Qualidade Controlada Skip-lot

I

Figura 2: Relacionamento SIEMENS TEL / Fornecedor

Fonte: SIEMENS (2002).
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O Processo de Desenvolvimento de Fornecedores - PDF da Siemens TEL
inclui revendedores e terceiros, desenvolvendo uma base fornecedora comprometida
com a melhoria continua da qualidade de seus produtos e servigos, por meio de um
relacionamento técnico, logistico e comercial, conforme os estagios para evolugao

de parceria apresentado no quadro acima.

O processo de desenvolvimento €& gradativo e ocorre em trés etapas,

conforme o Quadro 5:

Quadro 5: Etapas de Desenvolvimento de Fornecedores

12 ETAPA 22 ETAPA 32 ETAPA
Selecao Processo de Parceria
e Acompanhamento de com
Fornecedores
Homologacéo PAF Fornecedores
. fo Indicadores de Cinco Diferenciais
Sistematica
Desempenho Status
Fornecedor homologado
) . Conformidade Fornecedor em
Pesquisa prévia . desenvolvimento
o ] Pontualidade
Avaliaggo financeira , Fornecedor ¢/ qualidade
Atendimento Iy
Survey supervisionada

Evolugao tecnologica :
¢ 9 Fornecedor com qualidade

Homologacéo
Precgo assegurada

Parceiro

A WEG cita em seu relatério que: “Uma grande parcela do sucesso da
Empresa deve-se especialmente a sua estratégia de verticalizacdo ou de produzir
praticamente tudo o que necessita’. Entretanto, outra citagdo demonstra o cuidado
que a empresa tem com o excesso de verticalizagdo, conforme segue: “No entanto,
a verticalizacao excessiva, levaria a empresa ao gigantismo, desviando-se de seus
objetivos de produzir bens e servigos de alta tecnologia, com qualidade e precgos

competitivos com o mercado”.
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A Bahia Sul patrocina atividades de aprimoramento operacional, gerencial e
de reducao de custos, para melhorar o desempenho de seus fornecedores, criando
condigdes para um relacionamento de longo prazo e a Bahia Sul tem o Programa de
Produtividade Operacional com a finalidade de implementar um modelo de gestao
de forga de trabalho e de equipamentos com o objetivo de melhorar as condigbes de
operacdo, aumento da eficiéncia dos equipamentos e diminuicdo das perdas

operacionais.

Face o apresentado, pode-se concluir que as empresas analisadas possuem

uma filosofia voltada ao desenvolvimento e a reducdo do numero de fornecedores

Também ficou evidenciada a visdo de comprar pelo menor custo, em vez do
menor prego. O processo de melhoria continua é adotado pelas quatro empresas,
bem como acgdes visando a reducao de inspecdes e procurando levar as empresas a

buscar um nivel de desenvolvimento que dispense as inspe¢des regulares.

Pode-se constatar que as empresas analisadas alcangcaram um elevado
nivel de relacionamento com seus fornecedores que as destacam em relacdo a
outras empresas de modo geral, trazendo um embasamento pratico importante para

o desenvolvimento da proposta desse estudo.

3.8 Tecnologia da Informagao

Até aqui, o presente estudo deu énfase as questdes relativas aos fluxos
fisicos dos insumos e mercadorias, porém, este tema sera dedicado aos fluxos de

informacgdes, abordando suas principais ferramentas e principais vantagens.

Entende-se por Tl o conjunto de hardware e software que desempenha uma
ou mais tarefas de processamento das informagdes do Sl - Sistema de Informacao ,
tal como coletar, transmitir, estocar, recuperar, manipular e exibir dados, tais como:
computadores, scanners de cbédigo de barras, estagdes de trabalho, softwares de
execucao, software de planilhas eletrénicas ou de banco de dados. Cabe ressaltar
que a Tecnologia da Informagao sé tem sentido a medida em que seja considerada

como uma das componentes do Sistema de Informagdo (CAMPOS FILHO, 1994).
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A constante automatizagdo das fabricas mudou a légica dos negdcios,
criando o que se denomina “customizacdo de massa’, ou seja, as técnicas sao de
produgdo em massa, mas do ponto de vista do consumidor o produto ou servigo é
customizado. Os negocios estdo dando respostas mais rapidas as demandas e
necessidades dos clientes. Os avangos nos sistemas de informacdes impulsionam a
globalizacao, devido as facilidades de conectividades e da padronizacgao global, visto
que as antigas vantagens de proximidade produtor/cliente perdem sua importancia
face ao desenvolvimento da logistica integrada (CAMPOS FILHO, 1994).

BANZATO e GASNEIR (2001), fazem uma analogia entre o conceito de
Cadeia de Abastecimento e a TI, considerando que cada elo da cadeia de
abastecimento agrega valor enquanto processa suas matérias-primas gerando
produtos e a cada processamento na cadeia de informagdo ocorre um
enriquecimento do conteudo do Sl. Isso gera inumeros dados, dos quais pode-se

extrair informacdes e sintetizar conhecimentos, para a tomada de decisdes.

Para NOVAES (2000) a crescente difusdo da tecnologia tem melhorado o
monitoramento das atividades desenvolvidas pelas empresas contratadas, reduzindo
a distorcao das informagdes e ampliando sua aplicacao nos sistemas de transporte,
armazeéns, processamento de pedido, administracdo de materiais, compras e
suprimentos. Afirma ainda que a evolugdo tecnoldgica na area da informatica
facilitara no futuro a troca eletrébnica de dados, criara oportunidade para grandes
economias e que a diferenga entre 0 meio-ambiente operacional esta ligada a

abrangéncia e troca de informacgdes entre os membros dos canais.

LAMBERT (1999) coloca que a tecnologia usada em logistica pode criar
vantagem competitiva se adotar uma perspectiva estratégica em relacdo a
tecnologia de computadores, comunicagdo e informagéo. A integracdo melhora o
fluxo de estoques, melhora a utilizagdo de ativos de transporte e armazenagem,

além de eliminar a duplicacao de tarefas em departamentos.

BALLOU (1993), atribui a Tl um papel de grande importancia no ambito da

logistica empresarial, no qual “a informacéao substitui os estoques”.



75

3.8.1 Principais Ferramentas da Tl

Com o desenvolvimento da informatica e dos sistemas de comunicagao
surgiram diversos sistemas e ferramentas voltadas a area da logistica, os quais

serdo analisadas sinteticamente a seguir:

a. VMI - Vendor Managed Inventory:

Com o sistema VMI o fornecedor assume a responsabilidade pelo
planejamento e administracdo do inventario do cliente, baseado num contrato de
servico de reposicao, tornando-se o fornecedor uma extensdo do departamento de

administragao do cliente.

Para viabilizar a implantacao do sistema VMI é necessaria a implementagao
de um sistema conhecido por do EDI - Eletronic Data Interchange ou Intercambio

Eletrénico de Dados.

Uma das fungdes do EDI é a do fornecedor monitorar as informagdes de
vendas e inventario do cliente obtida através de terminais em pontos de venda
(PDV) e em terminais de pontos de consumo (PDC) em tempo real, as quais sao
transmitidas eletronicamente para acionar a producido do fabricante e a liberagao
dos produtos para reabastecimento. A liberagao do produto pode ser automatica ou
sujeito a confirmacgao do cliente. O sistema de informag¢ao do cliente deve conter
uma transacao de previsdo com informacgao sobre o consumo esperado do produto.
A transacdo mostra o consumo real e dispara a reposicdo. A nota de embarque
antecipada de recebimento age como a informacédo do fornecedor para avisar o
cliente de que o produto foi embarcado. O inconveniente do EDI convencional é seu
custo, que geralmente viabiliza-se apenas para grandes empresas. (GASNIER,
2001).

Tanto DURAN (1998) quanto CARILLO JUNIOR (2002), sdo unanimes em
afirmar que o EDI tem um futuro promissor com a Internet, através do sistema
WebEDI. O inconveniente € que sistema s € viavel para usuarios com pequeno
volume de transacdes. A alternativa de EDI que esta se desenvolvendo € a de

desprezar o sistema VAN e utilizar os mecanismos disponiveis na Internet.
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Nesse sentido, PELAEZ (2000) apresenta uma solucéo através da utilizacdo
da Internet, através de hubs, que conectados com os sistemas de fornecedores,
fabricantes, operadores logisticos e comerciantes, supre a demanda gerada em
termos de transmissao de informagdes. Os atuais sistemas de informagdes logisticas
serao completados com estas novas plataformas virtuais para que cada agente se
converta em um né da cadeia de suprimento. Isto possibilitara aos membros da rede
fazer cross-docking, armazenamento, preparacado dos pedidos requeridos conforme
planejado e elaborar analises de satisfagdo dos clientes. Sera permitido também
integrar as informacdes sobre estoques entre si e com os clientes consignatarios nos
processos de ECR - Efficient Consumer Response ou Resposta Eficiente ao

Consumidor.

Assim, pode-se inferir que o sistema EDI tera cada vez mais adeptos
motivados por sua caracteristica de integrar eficientemente a cadeia de suprimento,
reduzindo os niveis de estoques pela possibilidade de operar com entregas JIT,
maior agilidade na solugdo de problemas e pela tendéncia de redugdo de custos,
utilizando-se da Internet como meio integrador das empresas associadas a cadeia

de suprimento.
b. Tecnologia WAP - Wireless Application Protocol:

Dentre as tecnologias emergentes que podem ser uteis a cadeia de
suprimentos destaca-se a tecnologia WAP, que é basicamente uma forma de
conexao a Internet através de um telefone mével, conforme conceitua WHEATLEY
(2000). Essa ferramenta desencadeou o surgimento de uma nova forma de comércio
chamada m-comerce, onde os vendedores visitam seus clientes e negociam valores,
quantidades, prazos de entrega, tendo a possibilidade de consultar seus estoques e
planejamento de produgédo. Fechada a venda, as informagdes s&o passadas em
tempo real a industria, a qual programa a produgdo e consequentemente aciona

toda a cadeia de suprimento.

Ainda segundo WHEATLEY (2000), estima-se que até 2004 serdo realizadas
anualmente 14 bilhdes de transagdes de m-comerce, gerando um faturamento ao

redor de 200 bilhdes de euros ao ano.
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As informagdes acima levam a crer que a tecnologia WAP logo tera uma
larga utilizacdo empresarial, trazendo muitos beneficios ao desempenho das cadeias

de suprimento das empresas.

c. A Internet no SCM:

Teoricamente a integracdo da cadeia de suprimento sempre foi uma idéia
atrativa, mas os custos de implementacdo muitas vezes tornam-na proibitiva,
segundo WHANG (2000). Entretanto, a Internet de alta velocidade oferece uma
forma facil e rentavel de se conseguir essa integragdo, aumentando o alcance e a
escala do SCM. Como exemplo, WHANG (2000) cita a integracédo de 8 000 pontos
de venda da rede de lojas de conveniéncias Seven Eleven no Japao. Com o
aumento da influéncia do SCM assumindo novos papéis, ocorreu uma combinagao
das tecnologias da informagdo com os movimentos de materiais, otimizando os
movimentos logisticos totais. As inovagdes incluem o acompanhamento cruzado, a
combinagdo em transito, os centros de suprimento, os modelos de agentes de
vendas, os sistemas de acompanhamento de pedidos, as notificagdes de envios

antecipados, os codigos de barras e os envios diretos.

WHANG (2000) acrescenta que, com esta tendéncia, a Internet criara areas
logisticas inovadoras, reduzindo custos, padronizando as comunicagdes,
aumentando a velocidade, a flexibilidade e gerando grandes economias de escala

dos sistemas logisticos e de informacgdes, consolidando ainda mais o setor industrial.

Durante a pesquisa bibliografica pesquisou-se outros sistemas utilizados na
gestao de logistica, tais como os sistemas WMS - Warehouse Management System,
o ERP - Enterprise Resource Planning, o MRP - Material Requirements Planning, o
e o MRP Il - Manufaturing Resources Planning, o ECR - Efficient Costomer
Response e o OPT - Optimized Production Tecnology. Entretanto, alguns séo por
demais complexos e outros muito caros, tornando-se inviavel para uma rede de

franquias em fase de desenvolvimento.

Assim, deu-se énfase as solugdes baseadas na internet por apresentarem
perspectiva que em principio atenderdo as necessidades do sistema a que se

propde o estudo. O material coletado, embora apresentados de forma bastante
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sintética, forneceu importantes informacdes a respeito do assunto, permitindo a

definicdo do aplicativo para a formulacao da proposta do presente estudo.
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4 MODELO PROPOSTO

O presente capitulo tem por objetivo formular um modelo de logistica de
suprimento para a rede de franquias da COPEL, procurando equacionar os fatores
relacionados aos problemas possiveis de abordagem direta da COPEL, ou seja,
baixa escala de compras, custo elevado do transporte e bi tributagdo (incidéncia do
PIS/COFINS).

A proposta sera elaborada tomando-se por base a pesquisa bibliografica e
as pesquisas aplicadas as empresas publicas de energia elétrica, aos fornecedores
e aos empregados da COPEL, conforme apresentada no Item 4.1 e detalhada a

partir do Item 4.4.

4.1 A Proposta

A seguir, apresenta-se uma sintese da proposta do sistema de suprimento a
rede de Franquias COPEL, a qual esta descrita de forma mais detalhada a partir do
item 4.3.

e Primeira Fase:

Numa primeira fase a proposta contempla a criacdo de uma associagao que
administrara o processo de compras. A associagao sera uma sociedade civil sem
fins lucrativos, que ndo tenha a caracteristica de compras, mas de intermediar as
compras, de defesa, amparo, orientagao e instrucdo das empresas que representa.
A coordenacéao envolvera os franqueados, os fornecedores e o sistema de compras

através da internet (detalhes no item 4.4), conforme mostra a Figura 3.

Essa entidade é necessaria também para a contratacdo de determinados
servigcos, equipamentos e mesmo para viabilizar a divulgagao da rede franqueada,
efetuar o controle relativo a compras, curvas ABC e estoques dos franqueados,

rateio e cobranca dos franqueados das despesas operacionais da associagao.
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Associacao
administra o

sistema
A

Fornecedor Fornecedor

?aga Mercadorias Sistema de Mercadorias e ?aga
atura e Nota Fiscal Internet Nota Fiscal atura
Pedidos Pedidos
Franqueado JF > Franqueado
Clientes Clientes Clientes Clientes

Figura 3: Proposta do Modelo de Compras Diretas pela Rede Franqueada.

e Segunda Fase:

Numa segunda fase, quando o sistema requerer a negociagdo com grandes
fornecedores, os quais sé vendem grandes lotes de mercadorias, forcando a
formacdo de estoques, ou fazer importagdes, sera constituida uma central de
compras, sob a forma de sociedade mercantil por cotas de responsabilidade
limitada, onde a associag¢ao dos franqueados tera 99% das cotas e o administrador
da associacao tera 1%. Dessa forma, ter-se a uma empresa associativa, controlada

pelos associados com poderes legais inclusive para efetuar compras e vendas.

Para a operacionalizagdao da central de compras sai o sistema de compras
pela Internet e entra o Operador Logistico, conforme mostra a figura 4 a seguir:

(Maiores detalhes a partir do item 4.3).
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Figura 4: Proposta do Modelo de Compras com Operador Logistico.

4.2 Metodologia
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Paga
fatura

Clientes

O ponto de partida do presente estudo foi elaborar uma sondagem visando

identificar a existéncia de fornecedores dispostos a participar de um programa de

desenvolvimento e parceria com a rede de franquias COPEL, considerando que se

nao houvesse tal interesse seria indbcuo o presente estudo.

A sondagem foi implementada através de uma pesquisa de carater

quantitativa/qualitativa, a qual busca saber qual o percentual dos fornecedores

interessados em participar do referido programa (cunho quantitativo), e traz como

conteudo secundario a possibilidade de se obter informagdes sobre a disposicdo dos
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fornecedores concederem privilégios diferenciados aos franqueados (cunho

qualitativo).

A escolha desse método deve-se ao fato de que as informagdes qualitativas
fornecem subsidios para a definicdo de uma estratégia de negociagao entre a rede
franqueada e fornecedores na fase de implantagdo do projeto, a qual ocorrera apos
a formulacéo da proposta constante do Capitulo 5. Ressalta-se que neste estudo s6
serdo consideradas as informacbes relativas a identificacdo do interesse dos

fornecedores em participar do programa em pauta.

Aplicou-se uma segunda pesquisa as empresas do setor elétrico, com o
objetivo de coletar informacdes sobre as praticas adotadas em relagao a: logistica de
suprimento; contratacdo de fornecimento de materiais; e contratacdo de

fornecimento de servicos.

Essas informagbes fornecerdo subsidios a formulagdo da proposta objeto
desta dissertagdo. Cabe ressaltar que o universo das empresas pesquisadas €
bastante limitado e mais limitado ainda € o retorno dos questionarios. Portanto, as
respostas nado permitirdo que se fagam tratativas estatisticas, servindo somente para

subsidiar a formulacido da proposta em questio.

4.2.1 Coleta de Dados

Segundo SANTOS (1999), coletar dados € juntar as informacdes
necessarias para o desenvolvimento dos raciocinios previstos nos obijetivos,

obedecendo a metodologia estabelecida pelo pesquisador.

Conforme a espécie de informagdo desejada, existem diferentes
instrumentos a disposicdo do pesquisador, além de diferentes modos de
operacionalizagao destes instrumentos. Para RAUEN apud GONGORA (1999), os
instrumentos de coleta de dados tem as fungcbes de demonstrar a presencga ou a
auséncia de um fendmeno e capacitar a quantificacdo ou a qualificacdo dos
fendmenos presentes. Assim, conclui-se que os instrumentos de coleta de dados

devem ser capaz de fornecer uma mensuragcdo da realidade. Deve também
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satisfazer dois critérios para que possa espelhar a realidade pesquisada: a validade

e a confiabilidade.

4.2.2 O Questionario da Pesquisa

A funcdo basica da pesquisa aplicada aos fornecedores € de sondar o
interesse deles participarem do programa de desenvolvimento de fornecedores e o
objetivo secundario € de oferecer a oportunidade do fornecedor tecer consideragdes,
aceitando alguns itens da proposta e rejeitando outros, 0 que em muitos casos ndo o
desqualificara. Esse método flexibiliza as respostas, dando a oportunidade da
COPEL analisar melhor as condigdes comerciais dos fornecedores, facilitando

futuras negociagoes.

4.2.3 O Instrumento da Pesquisa

A pesquisa aplicada pela COPEL junto aos seus fornecedores teve por
objetivo identificar o interesse deles em formarem parcerias com rede de franquias
COPEL. A implementacdo ocorreu por meio da apresentacdo de uma proposta
encaminhada a uma amostra de 270 fornecedores, sobre um universo de
1800 fornecedores. A proposta foi encaminhada em anexo a uma carta explicando
as razbes da pesquisa (Anexo 1). A populagcdo da pesquisa é representada pelos
fornecedores pré-selecionados constantes do cadastro da COPEL, os quais ja
comprovaram possuir produtos com a qualidade compativel com as necessidades do
mercado alvo dos franqueados. A amostra utilizada considera uma margem de erro

de aproximadamente 6% para um nivel de confianca de 95%.

A segunda pesquisa aplicada as empresas do setor elétrico apresenta a
caracteristica de semi-fechado, isto é, tendo algumas perguntas em aberto para
possibilitar a coleta de informagdes que de outra forma nao seria possivel (Anexo 2).
A populacdo da pesquisa € representada pelas empresas mais representativas da

area de energia elétrica.
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A abrangéncia da pesquisa, (54 questbes, desmembradas em varias outras)
e o carater estratégico do assunto dificultou seu retorno, sendo necessaria intensa

negociagao e troca de favores.

Para a coleta de informagdes oriundas da propria COPEL utilizou-se o
meétodo de questdes semi-estruturadas, ou com final aberto. Este método, segundo
EASTERBY-SMITH et al. (1995), oferece a oportunidade do pesquisador explorar
mais profundamente as questdes e descobrir novos indicadores, abrir novas
dimensdes do problema e obter insights considerados essenciais para o

pesquisador.

A figura 5 a seguir apresenta como cada fase ou capitulo do projeto se

inter-relaciona com as demais.
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Figura 5: Fluxograma do Projeto.

Fonte: Adaptado de BOSQUETTI (1999).
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4.3 Desenvolvimento de Fornecedores

4.3.1 Cadastro de Fornecedores

A COPEL montou ao longo dos anos um cadastro com aproximadamente mil
e oitocentos fornecedores de materiais elétricos de alta e baixa tens&o. Esse
cadastro servira de base para a montagem do cadastro da rede franqueada,
considerando que os fornecedores ali contemplados oferecem produtos de
qualidade comprovada, eliminando uma fase bastante trabalhosa do processo que é
a identificagdo e selegcdo de fornecedores com produtos que atendam as

necessidades dos franqueados.

Considerando que um processo de Desenvolvimento de Fornecedores deve
contemplar um numero reduzido de fornecedores, a tarefa basica para a formagao
do novo cadastro é a escolha de empresas produtoras de materiais que realmente
interessam aos franqueados, sendo esta tarefa dividida em duas fases. Na primeira
fase, serdo selecionados os fornecedores de materiais de alta tecnologia, ou
fabricados por industrias de grande porte, geralmente multinacionais, onde nao
existe a possibilidade da rede franqueada interferir na engenharia ou no design do
produto. Esses fornecedores serdo denominados de fornecedores ja

desenvolvidos.

Na segunda fase serédo selecionados os fornecedores de pequeno e médio
porte, onde a rede franqueada, através da COPEL, pode exigir que os produtos
sejam fabricados segundo as especificagbes definidas pelas normas COPEL, como
exemplo tem-se os produtos feitos em concreto, como os diversos tipos de postes e
cruzetas. Esses fabricantes serdo denominados de fornecedores com potencial

para desenvolvimento.

4.3.2 Pesquisa Aplicada aos Fornecedores de Materiais Elétricos

Para testar a viabilidade do processo em pauta, aplicou-se uma pesquisa
para duzentos e setenta fornecedores, sendo enviada uma carta (Anexo 1)

consultando o interesse deles em participar de um programa de selegdo de
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fornecedores. Anexo a carta, encaminhou-se os requisitos exigidos pela COPEL,

para que a industria se candidatasse a fornecedor (Anexo 1).

O resultado da pesquisa encontra-se no Quadro 6 abaixo.

Quadro 6: Resultado da Pesquisa com Fornecedores Potenciais
(Futuros Parceiros da COPEL).

DOCUMENTOS N° EMPRESAS % EMPRESAS
CARTAS ENVIADAS 270 100,00
CARTAS RESPONDIDAS 158 58,52
ACEITARAM CONDICOES 83 30,74
NAO ACEITARAM AS CONDIGOES 75 27,78

Fonte: Pesquisa com Fornecedores (2002).

De posse das respostas, dividiu-se as empresas que aceitaram as condicoes
sugeridas pela COPEL em “fornecedores ja desenvolvidos” e em “fornecedores com
potencial para desenvolvimento”.

Apos essa divisao, deu-se inicio as negociacbes com os fornecedores que
aceitaram pelo menos parcialmente as condi¢gbes propostas, sendo observado o
seguinte:

4.3.3 Fornecedores ja Desenvolvidos

Constatou-se na pratica, conforme o observado na literatura, que geralmente
0 empresario busca vantagens imediatas em detrimento de uma relagdo de longo

prazo.

As empresas que se enquadram aqui como fornecedores ja desenvolvidos
possuem canais de distribuicdo estabelecidos. Dessa forma, a implementagao de
uma parceria € dificultada porque esbarra nos interesses dos distribuidores
estabelecidos nas areas onde estdo implantadas as franquias. Assim, as industrias
nao participam do processo de parceria porque nao querem entrar em conflito com o

canal de distribuicao.
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A baixa escala inicial de compras das redes em fase de desenvolvimento
nao sao atrativas para os fornecedores que sao, geralmente, grandes empresas de

capital multinacional.

As empresas com matriz no exterior tém seus processos de decisdo muito
burocratizados, demorando sobremaneira a tomada de decis6es. Isso, em alguns

casos, inviabiliza a parceria.

As marcas fracas e que nao apresentem poder de barganha, possuem
poucas chances de obterem parcerias interessantes. Somente uma marca forte ou

que apresente grande potencial de vendas tera esta perspectiva.

Para contornar parte desses problemas, a tatica proposta é utilizar o poder

de barganha da COPEL para negociar vantagens para a rede franqueada.

4.3.4 Fornecedores com Potencial de Desenvolvimento

A pesquisa demonstrou que os fornecedores enquadrados nesse segmento
sdo mais flexiveis nas negociagdes, principalmente porque a participagdo das
compras dos franqueados, no total das suas vendas passa a ser significativo.
Visualizam também a possibilidade de utilizarem a marca COPEL como referéncia

de qualidade de seus produtos.
Face as expectativas citadas, os fornecedores estado abertos a:

a. alterar sua tecnologia de produgao;
desenvolver novos produtos em conjunto com os franqueados;

c. mudar a utilizacdo de matérias primas para outras de conformidade com
as especificagdes da COPEL,;

d. negociar pregos;

e. alterar a logistica de suprimento segundo os interesses dos franqueados;
f. negociar prazos de entrega;

g. aceitar inspegdes em suas instalagoes;

h. participar de reunides com o objetivo de aprimorar a qualidade de seus

produtos;
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i. assimilar o know how repassado pela COPEL; e

j. aceitar um relacionamento mais estreito entre as Partes.

4.3.5 Fases para Selecao de Fornecedores

Constatada as peculiaridades dos dois grupos de fornecedores
anteriormente definidos, apresenta-se a seguir as propostas para a implantagéo do

sistema de parcerias.
a. Fase de Selecao de Fornecedores ja Desenvolvidos:

Esta fase contemplara as seguintes tarefas:

a. identificagdo dos materiais de interesse da rede franqueada;
divisdo dos materiais em familias, tais como: componentes elétricos,
eletrbnicos, hidraulicos, ferramentas, materiais de seguranca,
equipamentos elétricos para industrias, entre outros;

c. identificagdo os fornecedores dos materiais do mix selecionado;
selecdao os fornecedores de melhor performance, considerando o
histérico de fornecimento a COPEL, qualidade dos materiais, prazos de
entrega, custo total do material e desenvolvimento tecnolégico atual e
perspectivas futuras;

e. verificacdo do interesse da industria em fornecer materiais a rede
franqueada segundo os parametros estabelecidos pela franqueadora
COPEL;

f. criagdo um banco de dados informatizado com informagdes
centralizadas, permanentemente atualizadas e com catalogos em CD
ROM;

g. visita as instalagdes fabris dos fornecedores potenciais para conhecer os
processos de fabricagdo, aplicagdo de novos materiais, evolugao
tecnolégica, estreitamento do relacionamento, descobrir novas
aplicagdes para o material e busca de materiais alternativos;

h. apresentagado do projeto Franquias COPEL aos potenciais fornecedores,

mostrando os horizontes de crescimento da rede;
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i. elaboragdgo um plano para operacionalizar o processo de
desenvolvimento de fornecedores, considerando os aspectos
mercadolégicos, volume de compras, logistica de suprimento,
cancelamento do contrato e outros;

j. estabelecimento dos padrbes de garantia/controle da qualidade que
devera ser exigido ao fornecedor;

k. definicdo dos padrdes de inspecido dos materiais; e

I. definigdo das responsabilidades das partes envolvidas no processo.

b. Fase de Selecdo de Fornecedores com Potencial para

Desenvolvimento:
Para esta fase propdem-se as seguintes etapas:

identificacdo dos materiais de interesse da rede franqueada;

divisdo dos materiais em familias, tais como: componentes elétricos,
eletrénicos, hidraulicos, ferramentas, materiais de segurancga,
equipamentos elétricos para industrias, entre outros;

c. identificacao dos fornecedores dos materiais do mix selecionado;

d. selecdo dos fornecedores de melhor performance, considerando o
histérico de fornecimento COPEL, qualidade dos materiais, prazos de
entrega, custo total do material e desenvolvimento tecnolégico atual e
perspectivas futuras;

e. verificagcdo do interesse do fornecedor em fornecer materiais a rede
franqueada segundo os parametros estabelecidos pela franqueadora
COPEL;

f. visita as instalagdes fabris dos fornecedores potenciais para conhecer os
processos de fabricacdo, aplicagdo de novos materiais e evolugao
tecnologica, estreitamento do relacionamento, identificacdo de novas
aplicagdes para o material e busca de materiais alternativos;

g. apresentagao dos requisitos necessarios aos interessados em manter
um relacionamento comercial com a rede de franquias COPEL,;

h. convite aos candidatos a fornecedores a participarem de um programa

de desenvolvimento e capacitacdo da COPEL denominado Qualicerti;
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elaboracdo de um plano de avaliagao da capacitacao técnico/comercial e
gestdo empresarial anteriormente existente e a adquirida através do
programa;

constatado o potencial técnico do fornecedor, efetua-se uma avaliagao

considerando os aspectos técnicos, comerciais, e de gestao:

—Aspectos técnicos: avaliagao dos aspectos técnicos, o qual examina
o projeto do produto, sistema da garantia e gestdo da qualidade,
organizacao, laboratorios de ensaios e testes, estado das maquinas
e equipamentos, capacidade de produgao, qualidade da assisténcia
técnica, instrumentos de medidas, aspectos referentes a seguranca
do trabalho, patios e condicbes de armazenagem, capacidade e
tendéncia de melhoria e capacidade de desenvolvimento tecnoldgico
e de processos. (A normalizagao técnica é fornecida pela COPEL).

—Aspectos comerciais: analisa-se as fontes de suprimentos de
matérias-primas, idoneidade junto a entidades financeiras, legais e
fiscais, pregos, custos totais do produto fornecido, confiabilidade das
entregas e tempos das entregas.

—Aspectos de gestao empresarial: avalia a diregdo da empresa em
relacdo a existéncia de planos estratégicos, planos de investimentos,
politicas da qualidade, estrutura organizacional, nivel profissional dos
gerentes, indicadores econdmico-financeiros, coeréncia com as
estratégias do cliente e nivel dos recursos humanos.

estudos de processos de fabricagcdo e de controle de qualidade do

material;

. elaboracéao do diagnéstico final;

analise conjunta do diagndstico para determinar os pontos fortes e fracos

nos sistemas organizacionais da empresa;

elaboracdo do plano de desenvolvimento contemplando: acdes para o

estabelecimento das melhorias nos sistemas organizacionais do

fornecedor por meio de palestras, cursos de formacgao, treinamentos,
visitas técnicas as instalacbes do cliente e de seus fornecedores,
elaboragao conjunta de projetos, execugado de estudos de racionalizagao

de processos, criagdo de programas especificos de qualidade e

produtividade, avaliagdo do /lay-out industrial, acompanhamento da
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fabricagdo, ensaios e testes de protétipos, e implantagdo de programas
de eliminacdo de desperdicios. O objetivo maior do plano de
desenvolvimento € promover a mudanga de cultura e a capacitagao do
fornecedor;

p. atuacao sobre os pontos fracos do fornecedor, promovendo melhorias
nos processos e aprimorando o sistema de qualidade do fornecedor;

g. acompanhamento da execugdo do plano de desenvolvimento sob
responsabilidade do fornecedor;

r. prestacdo de consultoria ao fornecedor, orientando, motivando,
auxiliando na definicdo de metodologias, fornecendo know how,
colaborando para a difusdo e consolidagcdo da filosofia da melhoria
continua;

s. processo de certificagao do fornecedor apés um periodo da
comprovacao da qualidade dos materiais;

t. busca da otimizag&o global, envolvendo a racionalizagdo dos processos

e a reducao de custos em toda a cadeia de suprimento;

As agdes enumeradas até aqui visam montar um cadastro de fornecedores
com potencial para atender as necessidades da rede franqueada COPEL, identificar
os fornecedores com interesse em atender os franqueados, promover o
desenvolvimento daqueles que necessitem melhorar ou reduzir os custos de seus

produtos e torna-los parceiros da COPEL.

Na sequéncia, formula-se uma proposta com o objetivo de buscar uma
reducao dos custos de aquisicdo de materiais e também uma proposta para reduzir

os custos logisticos da rede franqueada.

4.4 Proposta para a Reducgao de Custos de Aquisicao de Materiais
(COPEL 2000) - A Central de Compras

Conforme levantamento efetuado pela COPEL (COPEL 2000), verificou-se
que os sistemas mais utilizados pelas redes de franquias reduzirem seus custos
operacionais sao as centrais de compras, as quais tem se mostrado uma alternativa

bastante eficiente para aumentar o poder competitivo de pequenas empresas. Nessa
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acao estratégica, um grupo de empresas busca solug¢des para problemas comuns,
sem perderem sua individualidade, criando uma parceria, que comeg¢a com as

compras compartilhadas e evolui para a formacao de uma central de compras.

4.4.1 Acdes a Serem Tomadas para Viabilizar a Central de Compras

Dentre as agbes enfatiza-se as que seguem:

a. formagéo de pedidos conjuntos de materiais visando melhorar o poder
de barganha e, consequentemente, obter uma reducéo de pregos;

b. negociacdo direta com o fabricante ou produtor, eliminando o
intermediario.

C. negociagao visando a ampliagado dos prazos de pagamento, melhorando
o giro do capital;

d. negociagdo buscando a redugédo nos custos com fretes pelo poder de
negociacao junto as transportadoras;

e. busca de acesso a grandes fornecedores que atualmente ndo tém
interesse em trabalhar com pequenas quantidades de compras;

f. busca de acesso a produtos e a mercadorias de marcas mais procuradas
pela clientela, que atualmente ndo sao comercializados pelas franquias;

g. implantagdo de agbes visando: motivar os participantes da central de
compras, manter a unido em torno de um objetivo comum, buscar a
participacéo efetiva de cada associado e manter um clima de amizade e
bom relacionamento entre todos;

h. implantacdo de um modelo de gestéo direta e democratica;

i. criacdo de mecanismos para concentrar a maioria das compras de cada
empresa na central de compras; e

j- criagao de um clima de predisposicao para a troca de idéias e melhoria
do processo.

4.4.2 Proposta para a Implantagato da Central de Compras
Passo-a-Passo

Para garantir o sucesso da organizacdo de uma central de compras

propde-se os critérios e procedimentos relacionados a seguir:
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e 1°Passo - Identificagao do Grupo Potencial:
Para que a central de compras torne-se viavel e consiga fazer pedidos
relativamente grandes, € necessario reunir um numero minimo de

participantes.

e 2°Passo - O Papel do Lider da Rede:
O lider da rede é fundamental para que a central de compras tenha
sucesso, pois cabe a ele manter o grupo unido em torno dos objetivos.
Recomenda-se que o lider da central de compras tenha as seguintes
caracteristicas:
a. ser conhecido no seu ramo de atividade;
b. ter boa imagem junto aos fornecedores;
c. ser bom negociador;
d. ser dindmico e entusiasta;
e. ter disponibilidade de tempo para dedicar a essa causa;
f.° ter capacidade de liderancga; e
g. primar por sua honestidade.
O lider da rede de franquias COPEL sera um representante da prépria
COPEL, porém a central de compras tera uma gestdo exercida
diretamente pelos franqueados, uma vez que a legislagdo em vigor

impede a COPEL de exercer diretamente a fungao.

Os franqueados da rede COPEL escolherdo um representante para liderar a
central de compras. O ideal € que o grupo ja inicie com um lider. Se isso nao
acontecer, os franqueados podem comecgar a se reunir aceitando que um técnico

conduza o grupo, temporariamente.

e 3°Passo - Sensibilizagdao do Grupo:
Os interessados na central de compras devem se reunir para
sensibilizagdo da importancia da central de compras e para
conhecimento dos seus processos de gestao e operagao.
Nessas reunides participardao também consultores, técnicos e
empresarios que ja atuam em centrais de compras e que devem ser

convidados para realizar palestras e reunides com o objetivo de repassar
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a forma de funcionamento do sistema. Esse processo de sensibilizagao
do grupo também deve incluir a busca de conhecimento através de

manuais, videos, revistas e visitas a centrais em atividade.

4° Passo - Constituicao Informal do Grupo:

No inicio, a proposta é formar uma associacdo como sociedade civil sem
fins lucrativos, que una todos os franqueados. Essa entidade é
necessaria para a contratacdo de determinados servigos, equipamentos
e mesmo para viabilizar a divulgacéo da rede franqueada.

E preciso tempo para que haja entrosamento entre os integrantes, a fim
de que possam debater seus objetivos e, principalmente, experimentar
alguns resultados. Para facilitar o entrosamento, € interessante que o
grupo seja constituido por empresarios que possuam o seguinte perfil:

a. honestidade;

b. capacidade de trabalhar em grupo;

c. credibilidade perante os fornecedores; e

d. condigdes de participar ativamente do grupo.

5° Passo - As Compras Compartilhadas:

A primeira acdo a ser empreendida € fazer um levantamento prévio das
necessidades de insumos das empresas envolvidas pelo método da
curva ABC para conhecimento do potencial de compras do grupo. Assim,
pode-se ter uma idéia sobre os produtos que serdo comprados por todas
as empresas.

Uma vez formado o grupo inicial, terdo inicio as reunides em que sera
estabelecido o que vai ser comprado e as regras de funcionamento do
grupo.

E preciso que, de imediato, seja viabilizada alguma compra, e que logo o
grupo perceba os resultados, mesmo que as regras nao estejam
totalmente definidas.

Para que o grupo tenha sucesso, é fundamental que cada participante
esteja disposto a superar diferengas pessoais e aprender as habilidades
de convivéncia em grupo, pois todas as decisbes serdao tomadas

coletivamente e cada empresario tera o seu papel dentro da associagao.
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Para isso, & importante contratar especialistas em desenvolvimento
comportamental e dinamica de grupo para a realizagao de treinamentos.
Cada empresario precisa se comprometer a participar de todas as
reunides, a fim de que haja consenso nas decisdes. Por isso, o grupo
nao deve enviar representantes que nao possuam poder de decisao.

O calendario de reunidoes deve ser estabelecido com antecedéncia e, de
preferéncia, ser fixo (semanal, quinzenal), indicando hora, local e
assunto para que todos possam se programar e comparecer, pois 0S
assuntos serdo decididos sempre que possivel por consenso ou pela
maioria. O grupo deve definir e atribuir responsabilidades a cada
participante

A forma de rateio das despesas da central de compras (associagéo de
franqueados) também deve ficar bem esclarecida.

O grupo deve prever como serdao tratados os possiveis casos de
inadimpléncia. Se havera multa, suspensdo temporaria, ou mesmo
desligamento.

Cada participante deve ter controles minimos relativos a compras e
estoques de sua empresa, porque desses controles vao sair os dados
que precisam ser fornecidos para a formulacédo dos pedidos.
Futuramente, a central de compras podera efetuar esses controles

através de um sistema corporativo de informatica.

6° Passo - Avaliagao dos Primeiros Resultados:

Apos as primeiras compras, 0 grupo avalia as vantagens e analisa
eventuais problemas e novas oportunidades, por meio de uma analise de
viabilidade econbmica, para comparar os novos custos e investimentos

com os beneficios.

7° Passo - Formalizagao da Associagao:

Se o grupo aprovou a formalizagdo da associagao, deve constituir, entdo,
uma sociedade civil sem fins lucrativos, que nio tenha caracteristica de
compra, mas sim de defesa, amparo, orientagdo, coligacédo e instrugao
das empresas que representa. Por isso, ndo pode comprar, mas apenas

intermediar a compra.
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Cada associado — e nao a associagao — € responsavel pelo cumprimento
de suas obrigacdes junto aos fornecedores.

A associacao deve ser criada com a eleicdo de uma diretoria, elaboragao
de estatutos, registros da ata da assembléia, registros comuns a
qualquer associacao empresarial e outros. A criagdo da associagao deve

ser formalizada em assembiléia.

8° Passo - Instalagao da Associagao:

O préoximo passo € providenciar um local para a instalacdo dessa
associagao, com os equipamentos necessarios para o funcionamento de
um pequeno escritério. Nesse momento, pode ser necessaria a
contratagdo de pessoal, principalmente um comprador ou, no minimo um
auxiliar, dependendo do volume de compras ou da disponibilidade dos
parceiros para trabalhar.

A central de compras (associagdo dos franqueados) s6 nao sera
totalmente virtual porque € necessario alguém para consolidar os
pedidos dos associados, e encaminhar aos fornecedores e também
executar algumas atividades burocraticas que o sistema exige, com isso,
as despesas com a central de compras serdo minimas para cada

associado.

9° Passo - Constituicdo da Sociedade por Quotas:

Alguns grandes fornecedores exigem lotes minimos de compras,
emissdo de somente uma nota fiscal € um unico local de entrega para
todo o grupo. Para negociar com esses fornecedores e também para
fazer importagdes, a saida legal é constituir uma central de compras, sob
a forma de sociedade mercantil por cotas de responsabilidade limitada.

A constituicdo dessa empresa deve ser feita com dois soécios: a
associagao, representada por seu presidente, com 99% das cotas e mais
uma pessoa fisica, representada pelo vice-presidente ou pelo tesoureiro,
com 1% das cotas.

Essa entidade s6 sera criada numa segunda fase, caso a associagao
nao consiga cumprir sozinha totalmente com os objetivos de adquirir os

materiais necessarios a operacionalizagao das franquias.
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O funcionamento da associacdo ou da central também exige um
regimento interno, o qual devera ser elaborado em conjunto, com a
participacdo de todos os associados, devido a grande importancia que
tem para o bom funcionamento do processo. A participacao de todos
dara mais respaldo ao documento.

Dessa forma, o que se tem é uma empresa associativa, totalmente
controlada pelos associados e com poderes legais, inclusive para efetuar
compras e vendas. De fato, a empresa compra dos fornecedores em seu
proprio nome e depois repassa sem lucro aos associados.

Criar apenas a sociedade civil limita a atuagdo dos associados porque
impede que as compras sejam feitas e faturadas para a central. Por
outro lado, criar somente a sociedade mercantil também ndo é
recomendavel, pois a cada mudanga no quadro de composicdo dos
associados teria que ser alterado o registro da empresa, além do
repasse dos encargos fiscais e financeiros.

A criacdo da sociedade civil, e depois a sociedade mercantil € o que
permite o pleno funcionamento do sistema, ampliando as vantagens para
0s associados.

Cabe lembrar que a sociedade mercantil € uma empresa normal, com
todas as exigéncias fiscais, legais, previdenciarias e que vai exigir novos
investimentos em instalacdes, funcionarios e controles administrativos,
além do pagamento de impostos. Portanto, antes da decisdo final,
recomenda-se a realizacdo de um novo estudo de viabilidade

econdmica.

10° Passo - A Continuidade:

Aprovada a idéia, a central é oficialmente criada, instalada e
sistematizada com diretoria e pessoal. O funcionamento das compras
segue, basicamente, o processo conforme o exposto no item 4.4 deste

trabalho.
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4.5 O Sistema de Compras

Para um primeiro momento, a proposta para o sistema de compras esta
baseada na internet, com solugdes Business to Business, através de operacgdes
online entre os franqueados e os fornecedores. As entregas serdo feitas
diretamente pelos fornecedores aos franqueados, dispensando a contratacido de

armazéns e empresas de transporte.

Num segundo momento, quando as compras nao mais puderem ser
efetuadas todas através da internet, contratar-se-ia um operador logistico, o qual

seria responsavel pelas atividades constantes no item 4.5.

O sistema escolhido como integrador das empresas associadas a cadeia de
suprimento esta disponivel na internet. As informacbes serdo transportadas
utilizando os sistemas de correio eletrénico do protocolo “http” utilizado no Wold

Wide Web. Os sites www.websupply.com.br e www.me.com.br sdo dois dos

sistemas disponiveis da modalidade citada.

O gerenciamento das compras efetuadas através da internet seria efetuada
pelos gestores do préprio sistema de internet e para as compras feitas fora do

sistema de internet seriam gerenciadas pelo operador logistico.

Em ambos os casos, a central de compras atuaria de forma virtual, estando
a cargo da associagao de franqueados. Assim, seria a associagao a responsavel
pela gestdo dos contratos, selegdo e desenvolvendo fornecedores e fazendo a ponte

entre fornecedores, franqueados e operador logistico.

4.5.1 Sistema Baseado na Internet

Os recursos tecnolégicos permitem que compradores ou fornecedores

possam comprar, vender, gerenciar e comunicar-se eletronicamente.

O sistema é composto por modulos de compra (contratos de fornecimento,

cotacdo e leildo) e mobdulos de gerenciamento (administragdo e resumos).
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As ferramentas desses moédulos sao configuradas de acordo com cada perfil de

usuario.

4.5.1.1 Mébdulo Catalogo

O modulo Catalogo permite uma comunicagao entre as partes de forma agil

e segura e é composto pelos seguintes itens:

Requisicao eletrénica: este aplicativo permite que o cliente efetue seus
pedidos através de um catalogo eletrénico do fornecedor, o qual contém

informagdes dos produtos, incluindo imagens e descri¢gdes técnicas;

Gerenciamento de usuario e centro de custo: o responsavel pelas
compras define as diretrizes e os niveis de responsabilidade de seus
compradores, tais como montante por funcionario, montante por
departamento ou centros. Também possibilita efetuar controles por

centros de custos;

Aprovacao de pedidos: os pedidos estdo sujeitos a confirmagéo ou

alteracao do responsavel da area de compras;

Histérico dos pedidos: os pedidos sdao gravados no banco de dados do
sistema gerenciador e podem ser consultados a qualquer momento;

Relatérios gerenciais: o sistema disponibiliza relatérios de compras
efetuados por centro de custo, usuario, produto ou fornecedor, bem
como, as notas fiscais em versao eletrénica;

Integragcdo ERP: o sistema proposto permite integragcdo com sistemas
de gestao através de interface padrao;

Usuario Master: cria perfil de outros usuarios, valida centro de custos e
aprova cadastros;

Tracking do Pedido: os pedidos sdo monitorados desde o envio aos

fornecedores até a entrega das mercadorias; e
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e Mensagens: existe a facilidade de troca de mensagens entre os
usuarios e o sistema, o qual funciona como um correio interno.

4.5.1.2 Mdbdulo Cotacao

O sistema proposto possui também um mdédulo que permite a cotagao
eletrbnica para consultar diversos fornecedores. Isso facilita a geréncia de pedidos e
respostas, personalizar o catalogo de produtos, cadastrar parceiros e efetivar a

compra dos produtos. Os principais aplicativos desse modulo sao:

e Cotacao eletronica: essa ferramenta destina-se a criagdo do pedido.
Nela sido descritos os produtos, quantidades, prazos para resposta,
entrega e condi¢gdes de pagamento. Pode-se também anexar arquivos
referentes aos itens solicitados contendo imagens, descricbes dos

produtos, planilhas e outros;

¢ Envio simultaneo: uma unica cotacao pode ser encaminhada a diversos
parceiros, que recebem uma senha de acesso ao sistema para enviar

suas cotagoes;

e Reenvio de pedido: pedidos de cotagéo interrompidos ou ja enviados
podem ser resgatados e reencaminhados. Isto é possivel porque o

sistema armazena-os automaticamente no banco de dados;

e Acompanhamento de respostas: o sistema processa as cotacdes
recebidas e disponibiliza-as em um relatério indicando os melhores

pregos;

e Comprar: comparadas e aprovada a melhor cotacdo, o cliente pode
solicitar os produtos a partir deste modulo. Assim, os produtos podem ser

adquiridos no momento da aprovacao da cotacgao;

e Catalogo eletrénico: esta ferramenta permite adicionar novos produtos

ao catalogo, o qual pode também ser utilizado em leildo reverso;
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e Cadastro de parceiros: permite acionar qualquer parceiro no seu
catalogo personalizado, o qual também pode ser utilizado no leildo

reverso.

4.5.1.3 Mddulo Leilao
O modulo leilao divide-se em Direto e Reverso.

O leilao direto ou leildo de venda é para fornecedores que desejam baixar
estoques. Neste processo o fornecedor informa o produto disponivel, quantidade, e

0 prec¢o minimo pelo qual esta disposto a vender.

O leildo reverso (inverso) ou leildao de compra é para clientes que tem por
objetivo obter precos mais baixos para grande quantidade de itens ou obter
condicbes especiais. Nessa modalidade de leildo, a empresa informa o que

necessita adquirir e o valor maximo que esta disposto a pagar.
As principais ferramentas eletrénicas do médulo leildo sao:

o Leilao eletrénico: ferramenta para abrir o leildo e que contém os tipos
de produtos, quantidades, unidades, prazo para resposta e entrega,
condigbes de pagamento, preco minimo (direto) ou maximo (reverso).
Permite a anexagdo de arquivos de imagens, descricdo dos produtos e

planilhas);

Possui ainda as seguintes ferramentas: envio simultdneo a varios
fornecedores, acompanhamento das respostas, criar pedido, catalogo eletrénico e

cadastro de parceiros (itens ja descritos anteriormente);

4.5.1.4 Mddulo Administracao

Este modulo de gerenciamento contempla os submodulos fornecedores e

compradores.

O submaddulo fornecedores permite:
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atualizar dados cadastrais da empresa;
escolher e incluir ramos de atividade pelos quais as empresas serao
identificadas e localizadas;

c. atualizar e editar produtos do catalogo eletronico;

d. enviar cadastro de mix de produtos, nota fiscal, fluxo de pedidos,

cadastro de fornecedores e tipos de produtos.

O submoddulo compradores permite:

atualizar dados cadastrais da empresa,;
enviar logotipo para inclusao no sistema;
gerenciar usuarios;

fazer download de notas fiscais; e

®© a0 T o

aprovar o mix de produtos enviado pelo fornecedor em que define o

preco, unidade, descrigdo, imagem e informagdes técnicas.

4.6 O Gerenciamento

E vital que essa central de compras estruturada, tenha um bom
gerenciamento, pois possui a0 mesmo tempo caracteristicas de uma empresa
comum, e a caracteristica especial de uma associacdo entre outras empresas,

socios e donos.

Uma empresa com tais caracteristicas tem que primar pelo

profissionalismo e pela transparéncia de todos os seus atos.

Entre varios cuidados, destaca-se o controle por meio dos seguintes

formularios:

Controle de Recebimento de Mercadorias;

Ficha Historica de Cada Fornecedor;

Controle de Entrega aos Sécios;

Controle de Cobrancas;

Controles de Despesas e respectivo rateio e cobrancga;
Controle de Contas a Pagair;

@ » 0 o0 T o

Controle de Pedidos, etc.
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4.7 Acoes Complementares

Depois de algum tempo novas agdes deverdao ser adotadas para a

ampliagdo dos beneficios de uma central de compras. Por exemplo:

a. implantagcdo um sistema periédico de pesquisa de pregos nos principais
concorrentes de sua area geografica ou de coleta de informagdes
pertinentes ao ramo de atividade do grupo. Essas informagdes sé&o
repassadas a todos os associados para que se mantenham atualizados
sobre o comportamento do mercado, o que aumenta a eficiéncia de cada
empresa;

b. definicdo de estratégias conjuntas de marketing, para divulgagdo de
campanhas publicitarias, promogdes de venda, cartazes, placas, sacolas
e até mesmo a participagdo na midia nobre, o que € impossivel para
uma pequena empresa isolada;

c. acesso a informacbes através da aquisicdo e instalacdo coletiva de
equipamentos e do treinamento de usuarios. Ou entado, a criacido de uma
central de informatica na associagdo, com o objetivo de desburocratizar
as empresas associadas, mediante o processamento centralizado de
controles e rotinas comuns a todas. Para facilitar ainda mais, cada
empresa pode ter o seu terminal interligado a central. Assim, livre da
papelada, cada associado tem mais tempo para se dedicar ao
gerenciamento da sua empresa;

d. providéncia do desenvolvimento empresarial, organizando cursos de
treinamento, aperfeicoamento e educacao formal para os empresarios
associados e seus funcionarios, com vistas a melhorar o gerenciamento
de cada empresa e o0 atendimento aos clientes; e

e. realizagdo de visitas técnicas aos fornecedores, com o objetivo de
conhecer a fabricagcado dos produtos e suas caracteristicas, melhorando o
nivel de conhecimento dos empresarios sobre os produtos que vendem

Oou consomem.
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4.7.1 Contratacdo de Operador Logistico

Operador logistico € uma entidade que presta, além dos servigcos de
transporte, solugdes integradas e servigos especializados em gerenciamento e
execugao das atividades logisticas nas varias fases da cadeia de abastecimento,
agregando valor aos produtos e seus clientes (PENNACCHI, 2000). Tal conceito
difere de “transportador” por oferecer um servico mais abrangente, mais qualificado

e com a flexibilidade exigida pelo contratante.
As principais atividades de um operador logistico eficiente envolvem:

a coleta de mercadorias;

o recebimento (descarregamento e conferéncia);
a “paletizagcao’;

a movimentacao;

0 armazenamento;

a separagao;

o carregamento (conferéncia);

S@ ™0 00 T O

o planejamento do roteiro;

a entrega;

j. 0 gerenciamento de transporte;

k. a consolidagéo de cargas de diversos clientes; e
I. o cross-docking.

4.7.2 A Selecédo do Operador Logistico

A primeira tarefa para a selecdo do operador € o estabelecimento de
critérios, visando escolher aquele que mais se enquadre as necessidades da rede

franqueada e da central de compras.

O operador logistico devera atender o maior numero possivel dos seguintes

requisitos:

a. ter cobertura inicial de todo o Estado do Parana e, posteriormente, para
outros pontos do Brasil;
b. ter certificacdo ISO 9002;
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procedimentos e rotinas padronizados;
treinamento de pessoal para execucgéo das entregas;

controle de qualidade de entrega;

- o a o

oferecer um processo de controle automatizado do fluxo de informacdes

dos produtos, do estoque e das entregas;

g. armazenar e efetuar as trocas das mercadorias com defeito ou
devolvidas pelos clientes;

h. responsabilizar-se pelo estoque das mercadorias;

i. manter e controlar o estoque minimo das mercadorias;

j. responsabilizar-se pela seguranga dos estoques;

k. fornecer a qualquer tempo, a COPEL, o fluxo de informagdes sobre os
produtos, os estoques, o fornecimento da industria, mercadorias em
movimento e outras quando necessarias;

I. prestar consultoria nas negociagdes com fornecedores no que se refere
as melhores praticas sobre logistica de distribui¢cao;

m. consolidar cargas para entrega ao cliente final;

n. gerenciar o andamento da produgao dos pedidos junto aos fornecedores;

0. estar operando, no minimo, ha 5 anos no mercado como operador

logistico.

4.8 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.8.1 Resultados para os Franqueados

Segundo Bernard (2000), as vantagens imediatas em caso do
estabelecimento de parcerias e/ou desenvolvimento de fornecedores, para os

franqueados s&o os seguintes:
a. Poder de Barganha

A canalizagdo dos pedidos de determinado produto para um Unico
fornecedor, no caso o parceiro, aumenta o volume do pedido, tornando o fornecedor

mais sensivel a negociagao e mais disposto a conceder privilégios.
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b. Precos Mais Baixos

A fidelizacdo das compras proporciona a obtencdo de precos mais baixos,
isto porque, o fornecedor deixa de ter diversos custos, tais como: comissdes de
vendedores, reducdo da inadimpléncia, menores custos administrativos,
centralizacdo de um unico pedido para diversos clientes, eliminacdo de

intermediarios, etc.
c. Condigoes de Pagamento

Além de obter desconto no preco, o grupo de franqueados amplia o prazo de
pagamento, melhorando o giro do capital, normalmente reduzido na pequena
empresa.

d. Menor Custo de Frete

A entrega concentrada das mercadorias também proporciona uma redugao
dos custos com frete, bem como, possibilita uma melhor negociacdo com as

transportadoras.
e. Acesso a Grandes Fornecedores

A forca de compras do grupo de franqueados, conjugado com o sistema de
parceria possibilita o acesso a fornecedores que normalmente ndo tem interesse em
trabalhar com pequenas quantidades de compras. O grupo também pode ter acesso

a mercadorias de marcas mais procuradas pela clientela.

f. Menores Custos de Estoques

As compras individuais de cada franqueado podem ser menor. Mesmo
assim, em face da somatdria dos pedidos, representardo um volume interessante ao

fornecedor. Com isso, os estoques ficam menores, melhorando o giro do dinheiro.

4.8.2 Vantagens do Sistema

Face as consideragdes acima, verifica-se que um sistema de
desenvolvimento de fornecedores traz inumeras vantagens aos franqueados,
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ocorrendo ainda, uma economia de tempo substancial nas negociagbes de compra
dos produtos que necessita adquirir.

As figuras 6, 7 e 8 a seguir, representam as situagdes em que o0s
franqueados adquirem suas mercadorias sem parcerias, numa situacdo em que as
compras sao efetuadas em regime de parceria e, finalmente, numa situagdo em que
existe uma central de compras dos franqueados.

Franqueado A§ »vFornecedor A
N %Fornecedor B

Franqueado B

\, \\\\

AN Fornecedor C

xﬁ‘ Fornecedor D
2N

Fornecedor E

Franqueado C

Franqueado

2

Franqueado

Figura 6: Situacao sem Parceria.

Franqueado A Fornecedor A
Franqueado B Fornecedor B
Franqueado C O » Fornecedor C
Franqueado Fornecedor D
Franqueado E Fornecedor E

Figura 7: Situagdo com Central de Compras sem Parceria com Fornecedores.
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Franqueado A

Franqueado B

O =P Fornecedor Parceiro

Franqueado D

Franqueado E

Figura 8: Situagdo com Central de Compras e Parceria com Fornecedores.

Nas trés situagdes considerou-se a compra de um mesmo produto pelos

cinco franqueados que a COPEL possui atualmente.

Na situagao 1 tém-se 25 contatos com fornecedores, demandando tempo e

desgaste por parte do franqueado e do fornecedor.

Na situagdo 2, o numero de contatos cai para 10, sendo o desgaste das

negociagdes repassadas para a equipe da central de compras.

Na situagédo 3, o numero de contatos é de 6 e sem desgaste de negociacao,
considerando que os precos, prazos de entrega, pagamento, modo de transporte,
qualidade das mercadorias e outros detalhes que envolvem uma negociagao ja

estariam previamente definidos.

Concluida a modelagem da logistica de suprimento a rede de franquias
Copel, parte-se para o Capitulo 5 do presente trabalho “Conclusbes e

Recomendacdes “.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Conclusoes

Os franqueados adquirem materiais elétricos para revenda, que sdo também
utilizados como insumos nos servigos prestados a clientela, tais como: instalagao de
entradas de servigco, instalagdes elétricas internas, extensdes de rede e outros.
Estes materiais sdo adquiridos a pregos pouco competitivos do mercado varejista e
atacadista, encarecendo os custos dos servicos ao consumidor final. Além disso, os
insumos adquiridos muitas vezes nao apresentam a qualidade esperada nem os
prazos de entrega respeitados. Somando-se a isso, o custo do frete e 0 excesso de
intermediarios tem encarecido o custo total das mercadorias, fato que estimulou o
autor a estudar a questdo em busca de alternativas de solugdo para o problema

identificado.

As pesquisas aplicadas aos fornecedores, as empresas publicas do setor
elétrico e a COPEL, bem como a pesquisa bibliografica, forneceram a
fundamentagéo necessaria para a elaboragao de um plano (Capitulo 4) para reverter

a situacao desfavoravel dos franqueados frente a concorréncia.

Este plano abrange trés questbes, sendo: proposta para a implantagdo de
uma central de compras baseada na parceria com fornecedores, proposta para a
contratagado de um operador logistico e a escolha de um sistema de compras atraves

da Internet.

5.1.1 A Central de Compras

A implantacdo de uma central de compras devera considerar as questdes

relacionadas a seqguir, extraidas do presente estudo.
a. Conhecer o sistema em profundidade, fazendo visitas de benchmarking.

b. Envolvimento da alta administragao para quebrar as resisténcias comuns

na implantagao de um processo dessa magnitude.
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c. A cultura de parceria por ser ainda pouco difundida, exige do lider da
cadeia a preparacdo de seus fornecedores antes da implantacdo do

sistema.
d. Treinamento direcionado a evolugao continua dos processos.

e. O processo de desenvolvimento de fornecedores é gradativo, ndo sendo
recomendado o0 excesso de exigéncias quanto a qualidade do produto,

em curto espaco de tempo.

A central de compras ficara a cargo da associagcado de franqueados, que
gerenciara as questdes de compras junto aos fornecedores, administrara o contrato
junto ao operador logistico e o contrato junto a empresa que operacionalizara o

sistema de compras pela internet.

5.1.2 O Operador Logistico

O operador logistico tera a incumbéncia de receber as mercadorias, realizar
o cross docking, armazenar (quando for o caso), distribuir as mercadorias, efetuar a
gestdo das atividades inerentes ao contrato e diversas outras atividades constantes

no item 4.6 deste trabalho.

5.1.3 O Sistema de Compras

O sistema de informatica escolhido para a gestdo e a integragcdo da cadeia
logistica do sistema proposto esta baseado na internet. O sistema permite uma
gestdo completa dos processos de compras, estoques, pregos, cadastro de
fornecedores, central de compras, operador logistico, fornecedores e diversos outros
beneficios conforme mostra o item 4.5 deste estudo. Para que os participantes da
cadeia de suprimento possam operar o sistema informatizado basta ter um

computador e estar conectado a internet.

A implantagéo das propostas resultara nos seguintes beneficios:
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integracdo das atividades da logistica de suprimento da rede

franqueada;

aumento da arrecadagao de royalties originados pelo aumento do
faturamento das franquias, em face da também esperada redugao dos

custos de aquisicao de materiais;

melhoria da qualidade dos servicos prestados pelas franquias em
decorréncia da aquisicdo de materiais de melhor qualidade, trazendo

como beneficio uma melhoria da imagem da COPEL e das franquias;

reducdo do tempo destinado a aquisicado de mercadorias em fungao da
reducdo de contatos necessarios em busca de melhores precos e ainda
pela reducdo da tramitacdo de documentos entre franqueados e
fornecedores, decorrente da implantacdo do programa de
desenvolvimento de fornecedores e da contratacdo do operador

logistico;

aumento do poder de barganha dos franqueados junto aos fornecedores,
proporcionando uma reducdo dos custos totais das mercadorias, em

decorréncia da implantagcdo de uma central de compras;

com a transferéncia das atividades de compra para a central de compras
e de logistica para o operador logistico, os franqueados poderao
concentrar suas atividades em sua core competence, além da redugao
de custos proporcionados pela otimizagdo de armazéns, reducao de
numero de horas trabalhadas, aumento na produtividade de estocagem,
redugdao dos tempos de entrega, melhoria dos controles de estoques,
reducdo de intermediarios, redu¢cdo do capital de giro, pontualidade e

regularidade no fornecimento;

com a implantagao do processo de parceria pode ocorrer também maior
flexibilidade do canal de franquia, maior confiabilidade por parte do
cliente, melhoria da situacdo econémica da empresa, disponibilidade de
estoque para atendimento ao cliente, transferéncia de tecnologia aos

franqueados e transparéncia comercial entre as partes; e
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h. as vantagens individuais da implantagdo das propostas formam um
circulo virtuoso, influenciando sinergicamente todas as componentes do
sistema operacional, da gestdo e do marketing dos franqueados,
refletindo também positivamente em vantagens financeiras, na imagem e
no marketing da COPEL e na melhoria sistematica dos servigos

prestados aos clientes.

Diante disto, conclui-se que a implantacdo, de uma central de compras
baseada num sistema de desenvolvimento de fornecedores e a contratacdo de um
operador logistico poderdo atuar na redugdo dos custos dos materiais elétricos
adquiridos pelas franquias, na qualidade dos produtos e ainda na confiabilidade dos
suprimentos, reduzindo o pregco dos servicos e dos materiais comercializados ao
consumidor final, tornando o negdcio mais competitivo e contribuindo para a melhora
dos produtos ofertados, melhorando a satisfacdo dos clientes da COPEL e dos

franqueados.

5.2 Recomendacdes

A COPEL recomenda-se: implantar as propostas e acompanhar os
processos, com a finalidade de identificar e corrigir as possiveis distorcdes e ainda
montar uma base de dados que fornega informagdes a outros pesquisadores

internos e externos a empresa.

Aos franqueados, recomenda-se buscarem alternativas para a melhoria
continua do processo, atuando no sentido de buscarem o desenvolvimento do

sistema proposto.

Aos fornecedores, recomenda-se o aprimoramento continuo do processo de
fornecimento de materiais, buscando um relacionamento e desenvolvimento da
parceria com a rede franqueada COPEL, onde ambas as partes possam usufruir os

beneficios desse relacionamento.
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GLOSSARIO

Benchmarking - E o processo de comparar seus resultados com o melhor resultado

de outras empresas, visando estimular a melhoria de suas operacgdes.
Co-design - projeto conjunto entre a empresa cliente e seus fornecedores.

Comakership - fazer em conjunto. Empresa cliente desenvolve seus produtos em
conjunto com seus fornecedores, gerando uma reducdo de custos e melhores

produtos.
Core competence - competéncia central da empresa.

Cross docking - transferéncias de mercadorias de veiculos pesados para veiculos

ligeiros, facilitando a distribuigcao urbana.

Curva ABC -E o sistema de classificacdo por ordem decrescente do valor das
vendas anuais, onde geralmente 80% das vendas equivalem a 20% dos tipos

materiais.

EADI (Estacao Aduaneira do Interior) ou porto seco - terminal alfandegado
instalados em portos interiores do territorio aduaneiro e executa servigos de
despachos aduaneiros. Normalmente se localizam em locais proximos aos centros

de producéo e consumo.
E-commerce - comércio eletrénico (através da Internet).
Free-pass - entrada livre do insumo na linha de produgédo sem inspegao.

Global sourcing - fornecimento global, ou a busca de fornecedores em qualquer

parte do mundo.

JIT - just-in-time - a filosofia JIT contempla ter somente o estoque necessario e
quando necessario, para melhorar a qualidade, reduzir os tempos de producao,

tamanhos do lote, e reduzir os custos.

Lead time - tempo de entrega.
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Lei 8.666/93 - Lei Federal de 21 de junho de 1993, denominada Lei das Licitagdes e

Contratos Administrativos.

Vantagem competitiva - € uma caracteristica que a empresa possui (produto ou
servico) que representa um diferencial para a clientela em relagdo a outras

empresas.
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Companhia Paranaense de Energia ;g COPEL

DISVM.C. /00
Curitiba,....de .............. de 2000.
<EMPRESA>
Al/c Diretor Comercial
<enderego>

<cep — cidade >

Ref. Parceria comercial/Marketing reverso
Prezados Senhores:

A COPEL implantou um sistema de franquias, como novo canal de distribuicdo de
servicos ao consumidor final e como meio para expansao de novos negocios na area
de energia, que venham agregar valor ao cliente.

Atualmente, tem 3 unidades franqueadas em funcionamento e uma quarta, em fase
de implantagao.

Apresentamos, no documento anexo, uma breve descricdo do sistema de franquias
COPEL. e uma proposta de parceria comercial com vossa empresa.

Este documento consiste no detalhamento de nossa postura, inteiramente favoravel
e direcionada a geragdo de alavancagens e sinergias a serem propiciadas pela
estratégia de expanséo e valorizagdo da marca COPEL.

Desejamos que os beneficios advindos de nossa estratégia de expansédo gere
beneficios a nossos franqueados, fornecedores e demais parceiros.

Apresentamos a seguir as diretrizes de nossa proposta.

Atenciosamente,

FRANCISCO ANTONIO MACIEL MEYER
Superintendente de Vendas e Marketing da Distribuigdo
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|O Sistema de Franquias COPEL

Ao longo dos seus 46 anos, a COPEL. construiu uma imagem de empresa forte,
moderna, que investe em pesquisa e idéias inovadoras.

Para poder participar de um mercado cada vez mais competitivo, ha alguns anos a
COPEL. iniciou sua atuagao em marketing, com vistas a alcangar elevados niveis de
competitividade. Estes niveis sdo alavancados por estratégias de qualidade e
produtividade e, acima de tudo, pela imagem de empresa moderna, que investe na
inovacao, gerando beneficios para seus clientes e, ao mesmo tempo, aumentando a
rentabilidade de seus negdcios.

As inovagdes langadas no mercado exigiram novas estratégias de distribuicdo, que
resultassem em maior produtividade, flexibilidade de adaptacdo as mudancgas,
proximidade do cliente e agilidade no atendimento.

Com esta expectativa, foi estudado e desenvolvido um sistema inédito no setor
elétrico: o sistema de franquias COPEL., o qual foi precedido de profundos estudos,
de visitas a franqueadores de grande porte, no Brasil e no exterior, e de um rigoroso
planejamento, com os maiores especialistas brasileiros no assunto.

A primeira franquia oficial da rede foi implantada em Palmeira -PR, cujas atividades
iniciaram em janeiro de 1999.

Depois de Palmeira, seguiu-se a implantagdo de mais duas franquias, sendo a de
Afonso Pena em Sao José dos Pinhais, em fevereiro de 2000 e a de Prudentépolis,
em maio de 2000. Estas 3 franquias tém um formato semelhante, com foco nos
servicos de atendimento ao cliente, atuando também no ramo de instalagdes
elétricas e venda de material elétrico.

Recentemente, em junho de 2000, foi escolhido o 4° franqueado da COPEL., para
operar um novo negdcio, no municipio de Maringa: uma franquia especializada na
venda de materiais elétricos e instalagdes elétricas, que devera iniciar suas
atividades até outubro de 2000.

Até 2004 a COPEL pretende ter uma rede de 85 franquias.

Para a COPEL., o sistema de franquias representa as seguintes vantagens, como
canal de servigo:

e alta flexibilidade de adaptagdo, podendo atuar na prestacdo de servigos
diferenciados;

e canal de facil expansao geografica;

e possibilidade de estar sempre mais perto do cliente, com a oferta de uma gama
maior de servicos;

e tendéncia de melhoria continua dos resultados dos servigos, devido ao alto
comprometimento do franqueado com os resultados;

e manutencao da qualidade pela utilizacdo dos padroes COPEL. de qualidade; e

e preservagao do valor da marca, com a manutengao do controle do negdcio pela
COPEL.
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Por ser um negocio de parceria, as franquias apresentam também vantagens para o
franqueado, como:

e aquisicao de um know-how formatado, reconhecido mundialmente;

e maior chance de sucesso e maior vantagem competitiva, pela utilizagao da marca
COPEL;

e plano de negocios estruturado e testado;

e economias com a possibilidade de aquisicdo de produtos por meio de uma
Central de Compras e aquisicdo de outras facilidades com a rede de
franqueados;

e maior facilidade de crédito; e

o fazer parte de uma corporacgao.

O sistema de franquias desenvolvido pela COPEL. é inédito no setor elétrico
mundial, operando em servicos nunca antes possibilitados a COPEL.,
proporcionando o ATENDIMENTO AS NECESSIDADES GLOBAIS DO CLIENTE, no
segmento de energia elétrica.

Dentre os servigos possiveis de serem prestados pelas franquias, temos:

construgcao e manutencao de redes de distribuicio;

construcao de entrada servico;

instalagao elétrica interna da unidade consumidora;

ligagdo de unidades consumidoras;

leitura de medidores, entrega e cobranca de fatura;

manutencao interna e externa das instalagdes elétricas da unidade consumidora;
venda de materiais elétricos e de eletrodomésticos; e

instalagdes de seguranga, como iluminagdo de fachada e protecdo de
eletrodomésticos e eletro-eletrénicos contra surtos de tensao e/ou de corrente.
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O PROJETO DE MARKETING REVERSO COPEL/FORNECEDORES

Objetivo do projeto

Estabelecer parcerias entre as franquias COPEL. e empresas parceiras fornecedoras de
materiais elétricos, artigos e acessorios do ramo elétrico, para o abastecimento
continuo das lojas franqueadas.

|O QUE A COPEL OFERECE A EMPRESA PARCEIRA

Condicgao de fornecedor autorizado preferencial para toda a rede

Os artigos e acessoérios da linha de produtos da empresa parceira, integrantes do mix
comercializado nas primeiras lojas franqueadas da COPEL., serdo comercializados
também nas demais lojas da rede franqueada COPEL.

Note-se que o percentual significativo da venda média de cada loja advira de produtos
abastecidos pela empresa parceira, na qualidade de fornecedora autorizada
preferencial.

Volume de vendas

A medida que a rede de franquias COPEL. for se expandindo em quantidade e & medida
que a rede vai tornando-se conhecida no mercado, havera uma crescente alavancagem
do volume de vendas dos produtos e servigos oferecidos nas lojas.

Setores exclusivos

O espago das lojas de materiais elétricos das unidades franqueadas e dos respectivos
show-rooms, quando houver, sera dividido em setores, constituidos por géndolas de
exclusividade das empresas parceiras, para a exposicao dos seus produtos.

Espaco para a placa da empresa parceira
O fornecedor parceiro tera um espago exclusivo, nas dependéncias externas da loja,
para a exposi¢ao de uma placa com a sua marca.

Vinculagao a marca COPEL

A forca do vinculo entre o nome COPEL. e o nome da empresa parceira constituir-se-a
num diferencial de propulsdo a comercializagdo dos produtos, nas unidades
franqueadas.

Poucos concorrentes

A carteira de fornecedores para cada categoria de produtos das lojas COPEL. sera
limitada a um numero pequeno de empresas parceiras, porém de qualidade reconhecida
no mercado.

Parceria com bancos e cobranga na conta de energia

A rede franqueada trabalhara com uma linha de financiamento em parceria com
banco(s) e oferecera, aos consumidores, a possibilidade de cobrancga de certos produtos
pela conta de energia elétrica.
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| O QUE SE DESEJA DO PARCEIRO

Padrao de qualidade constante

As parcerias serao firmadas unicamente com os fornecedores que obedecerem aos
padrbées de qualidade e de atendimento mais confiaveis. A COPEL. reconhece, nos
produtos da empresa parceira, uma concordancia com os padrdes de qualidade e
demais especificagdes almejados.

Compras centralizadas, entregas descentralizadas

As condigbes comerciais serdo negociadas de modo centralizado pela empresa
franqueadora, que centralizara as compras e as administrara, em conjunto com os
franqueados da rede.

A entrega das mercadorias devera ocorrer de modo descentralizado, em cada ponto de
atendimento da rede e/ou diretamente na residéncia dos clientes, sem uso de
entreposto, evitando assim bitributagdo e despesas extras, como frete e armazenagem.

Futuramente, sera implantada uma central de compras, responsavel pela aquisicéo e
distribuicdo das mercadorias.

Mostruario e produtos em demonstragcdo no caso de nova loja com show-room

Na fase de montagem de cada unidade franqueada, estas deverédo receber um enxoval
inicial de estoques de produtos selecionados, da empresa parceira, na forma de
mercadoria, para demonstragcédo na loja ou show-room, por consignagao, ou negociadas
nas melhores condigdes praticaveis pelo fornecedor.

Investimento inicial

As unidades franqueadas requerem também, das empresas parceiras, cessdo de
instalagbes, equipamentos e displays a cada ponto de venda, em regime de comodato
ou consignagao.

Participagao em feiras e eventos

As unidades franqueadas necessitam, ainda, participacdo das empresas parceiras em
feiras e eventos especializados do setor eletro-eletronico e de franchising, colaborando
com a divulgagao do conceito do negdcio das lojas COPEL DISTRIBUICAO S/A.

A participacdo neste tipo de evento sera comunicada a empresa PARCEIRA com a
devida antecedéncia, permitindo um melhor planejamento e acompanhamento dos
resultados a serem obtidos.

Publicidade compartilhada
As campanhas publicitarias referentes aos produtos fornecidos pela empresa parceira
serao compartilhadas entre estas e as lojas franqueadas.

Precos e prazos

Em funcado do significativo volume potencial de compra da rede de franquias COPEL,
esta requer precos e condigdes de pagamento competitivos e diferenciados para seus
clientes (as mesmas condi¢des mantidas para os clientes preferenciais da empresa
parceira).
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|INFORMA(;5ES SOBRE A FRANQUEADORA

a) Empresa FRANQUEADORA:
COPEL DISTRIBUIGAO S/A.

b) Razao social: )
COPEL DISTRIBUICAO S/A.

c) Natureza societaria:
Sociedade de economia mista

d) Enderec¢o da Central:
Rua Coronel Dulcidio, n2 800 - Curitiba PR

e) Endereco da Equipe Canais de Distribuicdo, responsavel pelas Franquias COPEL
DISTRIBUICAO S/A.:
Rua José lzidoro Biazeto, n°® 158, Bairro Mossungué, Polo Km 3, Rodovia do Café
Curitiba PR

f) CNPJ
n® 76.483.817/0001-20

g) Pessoas para contato:
COPEL DISTRIBUIQAO S/A.

Walter Tadeu Muhlstedt
Coordenador da Franquia COPEL DISTRIBUIGCAO S/A.

Fone: 331-2728
Fax: (41) 331-2702
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ANEXO 2



QUESTIONARIO PARA APLICACAO NAS EMPRESAS DO SETOR ELETRICO

Praticas aplicadas a Logistica de Suprimento
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1. Sua empresa utiliza alguma metodologia para identificar o custo da falta de

material? NAO

Sua empresa possui um sistema que controla on line o nivel dos estoques? SIM

3. Quais sao os indicadores utilizados para medir o desempenho da fungéo

suprimento? (Ex.: giro de estoque).

COBERTURA MEDIA DE ESTOQUE (CURVA ABC)

GRAU DE EFICIENCIA DO PLANEJAMENTO E AQUISICAO DE MATERIAIS
GRAU DE ATENDIMANTO DE MATERIAIS AS OBRAS POR RESERVA
GRAU DE ATENDIAMENTO A OBRAS POR ITEM DE MATERIAL

LEAD TIME DO PROCESSO DE AQUISICAO DE MATERIAL

INDICE DE ATENDIMENTO DO PRAZO DE CLIENTE

INDICE DE ATRAZO DE ENTREGA DE MATRIAL

CURVA DE EVOLUGCAO DE PRECOS

INDICE DE PREVISIBILIDADE DE OBRAS

VALOR DOS ESTOQUES

PERCENTUAL DE DIVERGENCIA DO INVENTARIO

PERCENTUAL DE CARGAS ENTREGUES NO PRAZO

PERCENTUAL DE MATERIAL RECUPERADO - VALOR

AGILIDADE NA RECEPCAO DE MATERIAL - RECEPCAO - %

AGILIDADE NA RECUPARAGAO DE MATERIAL-RECEPCAO DEVOLUCAO -%
GRAU DE OCUPAGAO DE CARGA EM CAMINHOES

LOTES DE MATERIAL VENDIDOS EM LEILAO - %

LED TIME DO PROCESSO DE VENDA

INDICE DE QUALIDADE DOS FORNECEDORES

DEC / FEC DE MATERIAIS

PRODUTIVIDADE DO LEMAT - LABORATORIO DE MATERIAIS
PRAZO DE ATENDIMENTO DA QUALIDADE

GRAU DE EFICIENCIA NA AQUISICAO DE SERVICOS

GRAU DE ADERENCIA ENTRE O CONTRATADO E O REALIZADO - SERVICOS

GRAU DE ADERENCIA ENTRE O PLANEJADO E O CONTRATADO
LEAD TIME DO PROCSSO DE AQUISICAO DE SERVICOS
CURVA DE EVOLUCAO DE PREGCOS - SERVICOS

NUMERO DE LICITACOES DE MESMA NATUREZA / CLIENTES DIFERENTES

NIVEL DE SERVICO
INDICE DE SATISFACAO DO CLIENTE
CUSTO TOTAL DO SUPRIMENTO
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PERCENTUAL DE PROJETOS ESTRATEGICOS REALIZADOS PARA A CEMIG
INDICE DE OBRAS CONCLUIDAS

INDICE DE OBRAS FECHADAS

INDICE DE ATENDIMENTO DE OBRAS PELA CEMIG

PERCENTUAL DE OBRAS PARADAS POR FALTA DE MATERIAL

4. Existe algum critério para identificar a centralizacdo ou descentralizacédo de
almoxarifados? Se existe, qual?

5. Os almoxarifados sao:

5.1. Préprios ou terceirizados? PROPRIOS

5.2. Os almoxarifados s&o regionalizados? SIM

5.3. Quantos almoxarifados a empresa possui?
CENTRO DE DISTRIBUICAO DE MATERIAL - CDM: 1 EM BELO
HORIZONTE - ESTADO DE MINAS GERAIS
CENTRO DE DISTRIBUIAO AVANCADO - CDA: 4 NO ESTADO DE MG
CENTRO DE DISTRIBUICAO DE POSTES - CDP: 6 NO ESTADO DE

MINAS GERAIS ) )
ALMOXARIFADOS DE OPERAGAO E MANUTENGAO: 44

5.4.Com que frequéncia os almoxarifados séo abastecidos? OS ALMOXARIFADOS
DE OPERACAO E MANUTENCAO E CDA'S (CENTROS AVANGCADOS DE
ATENDIMENTOS) SAO ABASTECIDOS SEMANALMENTE

6. Logistica de Distribuigéo.
6.1. A empresa utiliza veiculos proprios para suprir os almoxarifados? SIM
6.2. A empresa usa veiculos contratados? SIM
6.3. A empresa tem contrato com operador logistico? SIM
6.4. Os fornecedores entregam os materiais diretamente nos almoxarifados? NAO

7. O sistema de informacéo utilizado na fungao suprimento é:
7.1. E desenvolvido internamente? PARTE DELE
7.2. E adquirido de terceiros? PARTE DELE
7.3.Se adquirido de terceiros exigiu customizagao para se adequar as necessidades

da empresa? SIM

Praticas Aplicadas a Contratagao de Fornecimento de Materiais

8. Sua empresa aplica o processo de licitagdo para efetuar compras e contratagdo de
servicos? SIM

9. O processo de cadastramento de fornecedores de sua empresa contempla:
9.1. Identificagao prévia dos fornecedores? SIM
9.2. Classificacao? SIM
9.3. Selecdo? NAO, ESTA IMPLICITOEM 9.4 e 9.5
9.4. Aspectos técnicos? SIM
9.5. Aspectos legais? SIM
9.6. Aspectos comerciais? SIM
9.7. Prazo de validade pré definido? SIM
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10. Existe alguma agao de aprendizado em busca da melhoria continua nos processos
de selecao dos fornecedores? SIM

10.1. Qual? EXIGENCIAS ESPECIFICAS POR GRUPO DE MERCADORIA
10.2. O processo de aprendizado ocorre de forma sistematica? SIM

11.Os fornecedores assinam algum termo de responsabilidade fornecerem somente

materiais conforme os padrdes e normas contratados? SIM

12. O sistema de controle de materiais contempla:

12.1. Tipo de ndo conformidade. SIM
12.2. Numero de pecas defeituosas. SIM
12.3. Causas provaveis? SIM

13. As inspecdes e avaliacbes dos materiais sdo efetuados:

13.1. Previamente, durante o processo de producdo? SIM, EVENTUALMENTE.

13.2. No momento da entrega? SIM, PREDOMINANTEMENTE.

13.3. Séao preenchidos relatérios demostrando o resultado da avaliagao? SIM

13.4. E montado um histérico dos resultados das avaliagdes por fornecedor?
AINDA NAO.

13.5. Os resultados das avaliagcbes sdo considerados por ocasido de novas
contratacdes de fornecimento de materiais? AINDA NAO.

13.6. Os resultados das avaliacdes sao informados ao setor de cadastro? SIM

13.7. Inspecdes e avaliagbes com resultados ndo satisfatérios podem levar ao

descadastramento técnico do fornecedor? SIM

14. As nao conformidades, quando encontradas, sao informadas aos fornecedores para
que os problemas sejam resolvidos? SIM

14.1. Mesmo que de pouca relevancia? SIM

15. No tocante ao relacionamento com seus fornecedores, sua empresa busca:

15.1. Um relacionamento duradouro? SIM

15.2. De que forma? RESPEITANDO CONDICOES DE CONTRATACAO
(REDUZINDO NAO CONFORMIDADES ENTREO SOLICITADO E O
ENTREGUE)

15.3. S&o emitidos certificados aos fornecedores com fornecimentos regulares e
com qualidade satisfatéria? POR SOLICITACAO

15.4. Sé&o realizados encontros técnicos com os fornecedores visando fortalecer o

relacionamento e a melhoria da qualidade? AINDA NAO
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Sao realizadas visitas técnicas entre as empresas fornecedoras e sua
empresa? SIM
Os fornecedores nao concorrentes realizam visitas técnicas entre si visando

a melhoria de seus produtos?

16. Avaliagcédo da capacidade de gestédo dos fornecedores:

16.1.

16.2.
16.3.
16.4.

16.5.
16.6.
16.7.

16.8.
16.9.

E avaliada a capacidade administrativa da direcdo da empresa
fornecedora? SIM

E avaliada a responsabilidade da direcdo da empresa fornecedora? NAO
S&0 avaliados os planos estratégicos da empresa fornecedora? NAO

Sao avaliadas as politicas de gestdo de recursos humanos da empresa
fornecedora? NAO

Sao avaliadas as politicas de qualidade da empresa fornecedora? Sim

E avaliada a formacéo e nivel profissional dos gerentes? NAO

E verificado o comprometimento da organizagdo com  seus
colaboradores? NAO

E avaliada a formacao e treinamento dos profissionais? NAO

E verificada a existéncia de incentivos dados aos empregados? NAO

17. Avaliacao da capacidade produtiva do fornecedor:

17.1.
17.2.
17.3.

17.4.
17.5.
17.6.
17.7.
17.8.
17.9.
17.10.
17.11.

Sao avaliadas as condi¢coes das instalacdes fisicas dos fornecedores? SIM
Sao0 avaliados os planos de investimentos da empresa fornecedora? NAO
Sao avaliadas as condi¢cdes técnicas das maquinas e ferramentas dos
fornecedores? SIM

Aspectos tecnologicos? SIM

Aspectos organizacionais? SIM

Controle de qualidade? SIM

Capacidade de producado? SIM

Materiais aplicados? SIM

Processo de fabricagao? SIM

indice de terceirizacao?

Cumprimento da legislagdo ambiental? SIM

18. Avaliacado da capacidade financeira do fornecedor:

18.1.
18.2.

E avaliada a satde financeira do fornecedor? SIM
Caso positivo, quais indicadores sao utilizados? CCL e PL POSITIVOS
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(CCL= CAPITAL DE GIRO ; PL = PATRIMONIO LiQUIDO)

19.E comum a utilizacdo dos laboratérios dos fornecedores para a aplicagdo de testes

de qualidade aos produtos adquiridos? SIM

20.E exigida do fornecedor relacéo de fornecimentos relevantes contendo informagées
tais como:
20.1. Descricao do produto. SIM
20.2. Cliente atendido. SIM
20.3. Quantidade fornecida. SIM
20.4. Data do fornecimento? SIM

21.E realizada andlise de amostras ou protétipos de materiais em fase de

desenvolvimento e producéo? SIM

22.E efetuada uma gestdo permanente dos contratos de fornecimento de modo a

assegurar o cumprimento das clausulas acordadas? SIM

23.E efetuado um acompanhamento sistematico do estagio de produgdo ou
desenvolvimento dos materiais contratados? SIM, SE NECESSARIO.

24.A empresa promove treinamentos das ferramentas da Qualidade Total aos seus

fornecedores? NAO

25. A empresa aplica politicas de consequéncias?
25.1. Pode haver descadastramento do fornecedor? SIM
25.2. Sao aplicadas multas em caso de descumprimento de clausulas
contratuais? SIM
25.3. Existem politicas de bonificacdo para fornecedores que cumprirem

exemplarmente seus compromissos? NAO

26. A empresa possui uma equipe destinada a:
26.1. Desenvolver fornecedores. SIM
26.2. Acompanhar as inovagdes tecnoldgicas. SIM
26.3. Analisar as necessidades da empresa e de seus fornecedores. SIM
26.4. Selecionar fornecedores SIM
26.5. Determinar parametros de pregos SIM

26.6. Arbitrar conflitos técnicos e comerciais. SIM
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26.7. Estudar a viabilidade técnica e comercial de novos produtos. SIM, UMA
GERENCIA

26.8. Dar assisténcia aos fornecedores.

27. Cite outras exigéncias técnicas julgadas necessarias para a aquisicdo de materiais e
componentes. ET's CONEM

28. A empresa tem uma filosofia estabelecida de cooperacdo empresarial com seus

fornecedores? SIM

29.Existe uma politica especifica visando a reducdo de custos dos produtos
adquiridos? SIM

30. Os materiais adquiridos sdo entregues:
30.1. O total da compra contratada? PARCIAL OU TOTAL
30.2. Em lotes conforme as necessidades de sua empresa? SIM
30.2.1.1. A partir de que valor? NAO POR VALOR MAS POR
NECESSIDADE DA COMPANHIA

31. Sua empresa adota a politica de do nimero reducéo de fornecedores? NAO

32. Sua empresa adota estudos com o objetivo de reduzir custos de aquisi¢ao e controle

de compras? SIM

33.Sua empresa participa dos processos de controle de qualidade no sistema de
producao do fornecedor? SIM
34. Existe alguma troca de informagdes entre as partes durante o processo de produgao

dos materiais contratados? SIM

35.Sua empresa pratica o desenvolvimento conjunto de projetos com seus

fornecedores? SIM

36. Sua empresa participa na implantagdo de programas de otimizacdo de custos na

empresa do fornecedor? NAO
37.Sua empresa desenvolve treinamento conjunto com o pessoal do fornecedor? NAO

38. Existe a pratica de consultas técnicas entre sua empresa e seus fornecedores? SIM
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Praticas Aplicadas a Contratacao de Fornecimento de Servigos

39. O cadastramento dos fornecedores de servigcos analisa:

39.1. Potencial técnico/executivo? SIM

39.2. Experiéncias anteriores da empresa? SIM

39.3. Experiéncias anteriores dos empregados? SIM
39.4. Ferramentas e equipamentos? SIM

39.5. Veiculos disponiveis (préprios ou alugados)? SIM

40. A empresa é cadastrada por item de servigo que executa? SIM, POR GRUPO DE
MERCADORIA

41. A empresa habilitada é classificada tecnicamente? SIM
42. A empresa habilitada é classificada financeiramente? SIM

43. Existem critérios de avaliacdo pré estabelecidos para cada tipo de obra ou servico

executado? SIM
44. Os servigos sao fiscalizados durante sua execugéo? SIM
45. Os servigos sao avaliados durante sua execugao? SIM

46. As falhas verificadas séo prontamente corrigidas? SIM

47. 0O fornecedor de servigos é avaliado apos a conclusao do contrato? SIM
48. A empresa avalia os servigos contratados através de inspeg¢des de campo? SIM
49. A avaliacao dos servicos é efetuada através de sistemas informatizados? SIM

50. Existem padrdes especificos para que as avaliacbes possam ser feitas de maneira

uniforme a todos os fornecedores? SIM

51. A empresa aplica politicas de consequiéncias? SIM
51.1. Pode haver descadastramento do fornecedor? NAO, PODE SER
SUSPENSO, CONFORME A LEI 8666
51.2. Sao aplicadas multas em caso de descumprimento de clausulas

contratuais? SIM
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Existe politicas de bonificagdo para fornecedores que cumprirem

exemplarmente seus compromissos? NAO

52. A empresa busca garantir a qualidade da contratagao através de:

52.1.
52.2.
52.3.

52.4.

52.5.
52.6.

Aperfeicoamento das praticas de cadastramento? SIM

Inspecao dos servicos por pessoal técnico qualificado? SIM

Elaboracdo de clausulas contratuais e de especificagcbes técnicas

detalhadas, com permanentes aperfeicoamentos? SIM

Formalizagdo das ocorréncias que contrariam as disposi¢coes contratuais e

registro no cadastro do fornecedor? SIM
Medigées de satisfagéo dos clientes? NAO

Reunido com fornecedores? SIM

53. A empresa oferece treinamentos aos profissionais dos fornecedores nas areas:

53.1.
53.2.
53.3.
53.4.
53.5.
53.6.

Técnica? SIM, EM CASOS ESPECIFICOS
Qualidade Total? NAO

Gerencial? NAO

Relagées interpessoais? NAO
Reciclagens em geral? NAO

Em outras areas? NAO

54. A empresa busca relacionamentos de parceria com seus fornecedores? NAO

54.1.

Se positivo, de que forma?

55. A empresa busca o desenvolvimento conjunto de métodos e servigos? SIM

56. A empresa disponibiliza aos fornecedores:

56.1.
56.2.
56.3.
56.4.
56.5.

Manuais técnicos? SIM

Manuais administrativos? SIM

Manuais comerciais? SIM

Manuais de RH? NAO

Orientacdo e suporte na compra de
NECESSARIO

equipamentos? QUANDO
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ANEXO 3



Ano 1 Ano2 Ano3 Ano4 Ano5
Vendas Brutas 274.594 274.594 274.594 274.594 274.594
(-) Despesas com Mercadorias 178.486 178.486 178.486 178.486 178.486
Receitas Vendas Produtos 96.108 96.108 96.108 96.108 96.108
Receitas Vendas 96.108 96.108 96.108 96.108 96.108
(-) Impostos s/ vendas (18.885) (18.885) (18.885) (18.885) (18.885)
Receitas Liquidas de Vendas 77.223 77.223 77.223 77.223 77.223
Receitas Servigos 0 0 0 0 0
(-) Impostos s/ rec.servigos 0 0 0 0 0
Receitas Liquidas Servigos 0 0 0 0 0
Receitas Diversas Brutas 0 0 0 0 0
PIS - COFINS 0 0 0 0 0
Receitas Diversas Liquidas 0 0 0 0 0
Entradas Totais Brutas 96.108 96.108 96.108 96.108 96.108
Entradas Totais Liquidas 77.223 77.223 77.223 77.223 77.223
Pro Labore 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Salarios fixos (média p/cons) 0 0 0 0 0
Salarios fixos (COPEL) 0 0 0 0 0
Salarios fixos (Franquia) 14.463 14.463 14.463 14.463 14.463
Encargos s/ salarios 0 0 0 0 0
Despesa Pessoal 26.463 26.463 26.463 26.463 26.463
Despesas Tx. Franqueador 0 0 0 0 0
Despesas Depreciagao 27.548 27.548 27.548 27.548 27.548
Despesas Material 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600
Despesas 3° 1.200 1.200 1.200 1.200 1.200
Despesas Gerais 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600
Despesas Aluguel 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Saidas Totais 68.411 68.411 68.411 68.411 68.411
Lucro Operacional 8.812 8.812 8.812 8.812 8.812
(-) Contribuicdo Social (653) (653) (653) (653) (653)
Lucro Antes IR 8.159 8.159 8.159 8.159 8.159
(-)IR (2.040) (2.040) (2.040) (2.040) (2.040)
Lucro Liquido 6.119 6.119 6.119 6.119 6.119
INVESTIMENTOS
Taxa de Franquia 6.000 0 0 0 0
Caminhonete + moto 27.000 0 0 0 0
Equipamentos 104.740 0 0 0 0
Investimentos Totais 137.740 0 0 0 0
Caixa (131.621) 6.119 6.119 6.119 6.119
(+) Depreciagao 27.548 27.548 27.548 27.548 27.548
Caixa Acumulado (107.068) (77.245) (47.422) (17.599) 12.224
Taxa Interna de Retorno -37% -14% -1% 7%
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Ano 1 Ano2 Ano3 Ano4 Ano5
Vendas Brutas 274.594 274.594 274.594 274.594 274.594
(-) Despesas com Mercadorias 151.713 151.713 151.713 151.713 151.713
Receitas Vendas Produtos 122.881 122.881 122.881 122.881 122.881
Receitas Vendas 122.881 122.881 122.881 122.881 122.881
(-) Impostos s/ vendas (24.146) (24.146) (24.146) (24.146) (24.146)
Receitas Liquidas de Vendas 98.735 98.735 98.735 98.735 98.735
Receitas Servigos 0 0 0 0 0
(-) Impostos s/ rec.servigos 0 0 0 0 0
Receitas Liquidas Servigos 0 0 0 0 0
Receitas Diversas Brutas 0 0 0 0 0
PIS — COFINS 0 0 0 0 0
Receitas Diversas Liquidas 0 0 0 0 0
Entradas Totais Brutas 122.881 122.881 122.881 122.881 122.881
Entradas Totais Liquidas 98.735 98.735 98.735 98.735 98.735
Pro Labore 12.000 12.000 12.000 12.000 12.000
Salarios fixos (média p/cons) 0 0 0 0 0
Salarios fixos (COPEL) 0 0 0 0 0
Salarios fixos (Franquia) 14.463 14.463 14.463 14.463 14.463
Encargos s/ saléarios 0 0 0 0 0
Despesa Pessoal 26.463 26.463 26.463 26.463 26.463
Despesas Tx. Franqueador 0 0 0 0 0
Despesas Depreciagao 27.548 27.548 27.548 27.548 27.548
Despesas Material 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600
Despesas 3° 1.200 1.200 1.200 1.200 1.200
Despesas Gerais 3.600 3.600 3.600 3.600 3.600
Despesas Aluguel 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Saidas Totais 68.411 68.411 68.411 68.411 68.411
Lucro Operacional 30.324 30.324 30.324 30.324 30.324
(-) Contribuicédo Social (2.246) (2.246) (2.246) (2.246) (2.246)
Lucro Antes IR 28.078 28.078 28.078 28.078 28.078
(-)IR (7.019) (7.019) (7.019) (7.019) (7.019)
INVESTIMENTOS
Taxa de Franquia 6.000 0 0 0 0
Caminhonete + moto 27.000 0 0 0 0
Investimentos Totais 137.740 0 0 0 0
Caixa (116.682) 21.058 21.058 21.058 21.058
(+) Depreciagao 27.548 27.548 27.548 27.548 27.548
Caixa Acumulado (113.641) 962.066 2.037.773 3.113.481 4.189.188
Taxa Interna de Retorno -20% 3% 15% 22%
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