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RESUMO

As empresas precisam cada vez mais ter a correta interpretagdo de quais parceiros devem
escolher para juntos percorrer o caminho da competitividade. Estes parceiros sdo
fornecedores que contribuam na melhoria da qualidade, produtividade, custos, atendimento,
estando totalmente integrados com as necessidades de seus clientes. A participacdo dos
fornecedores no resultado da empresa é diretamente proporcional ao percentual da matéria-
prima no custo final do produto. Como exemplo, podem ser citadas as industrias de
manufatura de bens durdveis que possuem muitos processos, utilizando assim uma grande
quantidade de matérias-primas. Para este tipo de indiistria, a importancia dos fornecedores é
muito grande. Por isso este trabalho visa a criacdo de uma sistemdtica de avaliacdo do
desempenho dos fornecedores de matéria-prima da Esmaltec S.A., indistria metalirgica
produtora de eletrodomésticos. O modelo de avaliacdo desenvolvido neste trabaiho estd
voltado para uso do departamento de compras e os critérios usados sdo as seguintes:
competitividade, qualidade, pontualidade nas entregas, atendimento e cumprimento das
condi¢bes comerciais. Para cada uma deles € dado um peso de acordo com sua importancia
relativa. Para cada critério, os fornecedores recebem uma nota, de acordo com seu
desempenho naquele critério, que auxilia também na escolha do melhor fornecedor. Chega-se
assim ao objetivo principal do trabalho que € a criacdo de um indice de desempenho (Id), o
qual servird de subsidio para o departamento de compras avaliar as opcdes de fornecimento ao

longo dos processos de aquisicdo de matéria-prima.

Palavras-chave: avaliacdo de fornecedores, departamento de compras, indice de

desempenho, indiistria metaliirgica, matéria-prima.



ABSTRACT

Nowadays the companies need ever and again to notice which are the right partners to choose
for run the competition way with them. These partners are suppliers that contribute to
increase the quality, productivity, costs, service and must be integrated with the customers
needs. The suppliers influence in the companies financial results is directly proportional to
raw material participation in the final cost of the product. For example, the lasting good
manufacture industries who have many production process which use a plenty quantity of raw
materials. For this kind of industry, the suppliers have a great influence. That is why this
work intend to create a performance valuation for the raw material suppliers of Esmaltec, a
metallurgical industry which products household appliances. The valuation model developed
in this work is supposed to be used by the purchase department and the used criterions are the
following: competitiveness, quality, productivity, punctuality, service and commercial terms
compliance. A burden is given for which of them according to their relative importance. The
suppliers receive an evaluation for each criterion according to their performance in that
criterion, what also helps to choose the best supplier. So the main goal of the work, which is
the creation of a performance index (Id), is achieved. This index will work as a support for
the supplier department to evaluate the supply options during the purchase processes of raw

materials.

Key-words: supplier evaluation, purchase department, performance index, metallurgical

industry, raw material.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Em tempos de economia globalizada, mercados abertos, informacdes on line vindas de todas
as partes do Mundo, a concorréncia tornou-se mais acirrada, trazendo as empresas a
necessidade da busca constante pelo aprimoramento de seus processos, melhoria na qualidade
dos produtos e servicos, evolugdo no atendimento aos clientes e reducdo de custos. Estes
fatores atualmente sdo exigéncias para todos que quiserem permanecer em seus mercados, ou
seja, € uma questdo de sobrevivéncia.

Com isso as organizagGes tiveram que se transformar, tornando-se mais enxutas, procurando
novos métodos de administragdo e melhor qualificacio dos seus profissionais. Os
profissionais vém tendo entfo um papel cada vez mais importante nas empresas, pois para que
se tenha sucesso eles t€m que estar compromissados com os objetivos da empresa e ter
consciéncia do processo como um todo. Nao € mais possivel que cada setor trabalhe de
maneira isolada. N#o é admissivel, por exemplo, que o setor de compras feche a compra de
um determinado item sem medir o impacto deste negdécio nos demais processos da empresa.
Desta forma o aprimoramento no relacionamento entre cliente e fornecedor tornou-se ainda
mais importante para a obtencdo de maior eficiéncia por parte de cada organizacdo. O
fornecedor hoje ndo pode mais se limitar a ser um simples supridor de produtos, ele tem que
agregar valor aos processos do cliente, trazendo novas tecnologias, op¢cdes de melhoria em

logistica, em estoque, além de manter seus precos em niveis competitivos.

1.1 Origem do Trabalho

Em todos os tipos de processos produtivos se lida com um grande nimero de fornecedores,
particularmente em indistrias de bens de consumo de grande porte. Neste caso, como saber
se foram escolhidos os fornecedores certos para cada item e se estes fornecedores estdo
realmente ajudando a agregar valor ao produto? E necessario que se tenha indicadores para
que se possa quantificar o desempenho de cada fornecedor. Por isso a proposta do trabalho é
desenvolver indicadores que possam avaliar o desempenho dos fornecedores a ajudar nas
decisdes de desenvolvimento, melhorias e compras.

Este trabalho estd voltado aos fornecedores de itens de matéria-prima da Esmaltec S.A.,,

inddstria metaldrgica produtora de fogdes, geladeiras, freezer, bebedouros e botijoes.



1.2 Importancia do Trabalho

Visto que atualmente a Esmaltec ndo possui estes indicadores, busca-se através destes, se ter
mais seguranca sobre o real desempenho de cada fornecedor. O que € vital, pois deste
desempenho dependem a qualidade do produto, a produtividade da empresa e a pontualidade
nas entregas aos clientes. Estes fatores entre outros, determinam a competitividade da

empresa.
1.3 Objetivo do Trabalho - Geral

O objetivo deste trabalho € propor uma sistemadtica de avaliacdo dos diversos aspectos do
relacionamento cliente versus fornecedor com a finalidade de buscar uma melhoria na
competitividade, qualidade, pontualidade, no atendimento e nas condig¢bes comerciais dos
fornecedores, os quais s@o os critérios que propostos para serem monitorados. Isto serd feito
através da implantacdo de indicadores que irdo representar o desempenho dos fornecedores,
servindo para avalid-los nestes critérios citados, determinando se estdo atendendo as
expectativas da empresa e conseqilentemente que medidas devam ser tomadas em relacio a
cada fornecedor.

O objetivo geral é desenvolver um indicador global que servird de pardmetro para o

departamento de compras decidir sobre a melhor opc@o de compra para a empresa.
1.4 Objetivos do Trabalho - Especificos

a) Propor uma sistematica de habilitacdo dos fornecedores;

b) Identificar os pardmetros que sdo relevantes no relacionamento comercial entre os
fornecedores e a empresa e criar indicadores para eles;

¢) Propor o grau de importancia de cada critério;

d) Sugerir uma escala de valores e notas para a composi¢@o dos indicadores;

e) Aplicar o modelo proposto em um estudo pritico.
1.5 Metodologia de Pesquisa

Este trabalho € uma pesquisa aplicada destinada a elaboracdo de um indicador geral de

desempenho a ser utilizado com os fornecedores de matéria-prima de uma industria
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metalurgica de grande porte, para a qual o autor trabalha no setor de compras, setor que
primordialmente se beneficiard do uso deste indice como auxilio no processo decisério de
compras.

Sua abordagem € de natureza quantitativa, pois traduz em indices a coleta de informacdes
estatisticas, analiticas, além de opinides.

E uma pesquisa exploratéria que se propde a aumentar a familiaridade do setor de compras
com o desempenho dos seus fornecedores, tendo assim maior subsidio para decidir os
processos de compra, chegando a aplicac@o pratica do indice proposto através de um estudo
de caso desenvolvido no capitulo cinco.

O trabalho se caracteriza como pesquisa bibliografica, pois foi elaborado através de estudo
em material ja publicado em livros e em outras dissertacOes.

A coleta de dados para a elaboracdo dos indices é retirada diretamente do sistema de
suprimentos da empresa, o qual € alimentado com os valores das cotagdes de preco, que irdo
servir para a analise da competitividade e do percentual de acerto nas cotagdes. O sistema é
alimentado também com a entrada dos produtos na empresa, que alimentardo as estatisticas de
pontualidade e cumprimento das condi¢cdes comerciais, além dos percentuais de reprovacoes
por qualidade dos produtos.

A compilagdo destes dados permite que se chegue aos indices propostos e que juntos

formardo o ndice geral de desempenho de fornecedores.

1.6 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. Além deste capitulo, no Capitulo 2 € feita
inicialmente uma explanagio sobre indicadores de desempenho, suas vantagens, aplicacdes e
classificacdo. Na seqiiéncia € descrita a relac@o entre fornecedores e clientes num ambiente de
forte competitividade e globalizado, procurando entender, neste contexto, 0 comportamento
do consumidor e a contrapartida comportamental necessiria dos fornecedores para
relacionamentos duradouros. Para tanto, sdo apresentados elementos como: fidelizacdo,
globalizacdo, localizagdo, ética, moral, comprometimento. Em seguida € mostrada a
importancia estratégica do departamento de compras para o resultado final da empresa, como
pode estar estruturado e a evolug@o dos departamentos de compra, chegando-se ao conceito de
e-procurement. 1ogo apds, fala-se sobre a importancia do valor continuo do cliente, no
relacionamento fornecedor e cliente, a busca por uma relacdo sélida e do futuro desta relagao.

Este capitulo mostra ainda como a empresa deve se preparar para selecionar e avaliar seus
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fornecedores e quais critérios devem ser considerados para isso. Por fim, € feito um resumo
sobre o sistema Just in time, seus principais conceitos e a importincia na escolha dos
fornecedores para que ele funcione corretamente. No Capitulo 3 € sugerida uma sistemadtica
para habilitacdo dos fornecedores, através dos aspectos relevantes que devam ser
considerados na hora da escolha de um fornecedor, explicando-se em seguida como € o
processo de desenvolvimento de fornecedores jd existente na Esmaltec.

No Capitulo 4 é proposto um modelo de indices de desempenho, sugerindo-se os aspectos
mais importantes a serem considerados na avaliacdo de um fornecedor, chegando-se a um
indice final de desempenho de fornecedores, cujo objetivo € ser utilizado pelo departamento
de compras como critério de decisdo de compra.

O Capitulo 5 é a aplicacdo pritica do modelo proposto, trabalhando-se com as usinas
sidertdrgicas, fornecedores de acos planos, principal matéria-prima da Esmaltec.

No Capitulo 6, sdo apresentadas as conclusdes, bem como sugestdes para estudos futuros

envolvendo relacionamentos entre fornecedores e clientes e a avaliacdo dos tornecedores.
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CAPITULO 2: REVISAO BIBIOGRAFICA - RELACIONAMENTO ENTRE CLIENTE E
FORNECEDOR

2.1 Indicadores de Desempenho

Atualmente as empresas entendem que melhorar a qualidade de seus produtos, aumentar sua
produtividade, aperfeicoar o atendimento e reduzir seus custos s@o fatores fundamentais para
elevar o grau de satisfac@o de seus clientes, aperfeicoando com isto o relacionamento entre as
partes, elevando assim sua competitividade. Para isso buscam novas estratégias que visam a
maior eficiéncia nos seus processos, maior qualidade em seus produtos ou servicos € maior
otimizacdo de seus recursos. Esta é a busca entdo pela qualidade total que tem como objetivo
atender as necessidades dos seus clientes e que deve ser alcancada através de decisdes com
base em dados e fatos.

E preciso entender a qualidade do ponto de vista do cliente. Uma gestio moderna voltada
para a qualidade e para o cliente deve ter sua estrutura embasada em informacdes
quantitativas.

A mensuracdo de dados é fundamental, pois s6 se pode avaliar aquilo que se pode medir.
Neste contexto é que surgiram os indicadores de desempenho, elementos chaves em um
programa de qualidade total.

As principais atribuices dos indicadores de desempenho sdo selecionar, evidenciar a
necessidade de melhoria, verificar se acdes implementadas estao produzindo o efeito desejado
e mostrar as tendéncias de evolugdo.

Tomar decisoes acertadas significa conhecer com precisdo os fatores que envolvem a questdo,
dominar fatos e dados. Para isso, a empresa deve dispor de um rotineiro sistema de
acompanhamento dos fatos e da medicio de resultados que mais interessam a seu negocio.

Sdo estes, em sua maior parte, indicadores de desempenho.
2.1.1 Vantagens dos Indicadores de Desempenho.

Um sistema de indicadores deve estar estruturado de forma a fornecer informagdes claras e
concisas, adequadas ao usudrio das mesmas. A chave do aperfeicoamento é a medida do nivel
atual de qualidade e, a partir dai, o estabelecimento de um processo que efetivamente eleve

este nivel. Sistemas de indicadores eficazes ajudam a desvendar o relacionamento entre a
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empresa ou O processo e seus clientes. A preocupacdo bdsica é saber se o cliente estd
satisfeito, e o que podemos fazer para melhorar.
De acordo com De Rolt (1998) apud Mafra (1999) muitas sdo as vantagens advindas das

acoes no sentido de direcionar a empresa para a satisfaciio dos clientes, tais como:

o Aquisicdo de vantagem competitiva duradoura em relag¢@o a concorréncia;

o Garantia de sobrevivéncia, bem como estabelecimento de condicdes favoraveis

ao crescimento e desenvolvimento da empresa;

o Fidelidade dos clientes, uma vez que suas necessidades e expectativas se

tornam alvos para os quais as empresas empenham seus esforcos e vigor;

o Encantamento do cliente por inovagdes nos produtos e servicos que atendam

suas expectativas e necessidades até entdo desconhecidas por ele proprio;

o Aumento da lucratividade, das vendas, do mercado, bem como reducdo dos

custos da ndo qualidade.

Considerando que o indicador de desempenho € uma relagdo matemadtica, resultando numa
medida quantitativa, identifica-se o estado do processo ou o resultado deste através de metas
numéricas pré-estabelecidas. Utilizar indicadores de desempenho significa medir, mensurar o
resultado de acdes programadas. E essencial saber se o processo estd apresentando progresso,
comparando-o consigo mesmo num momento anterior ao tempo, ou a partir de um referencial

estabelecido.

Conforme Gil (1992) apud Mafra (1999) a utilizacdo de indicadores de desempenho leva a
empresa a exercer com mais consciéncia e objetividade a tomada de decisdo, no sentido do
bindmio lucro/superavit - continuidade operacional. As medidas corretas de desempenho
comunicam os objetivos desejados a todos, além de também concentrarem a atencdo da
administracdo nos problemas importantes. Os indicadores de desempenho devem ser
desenvolvidos de cima para baixo e precisam interligar as estratégias, recursos e processos. A
avaliacdo da qualidade depende principalmente de um conjunto de indicadores de
desempenho, processos de gestdo claramente definidos e recursos para coletar e propagar os
indicadores na organizagdo. Segundo a FNPQ (1995) apud Mafra (1999) um sistema de

medi¢do bem feito resulta em intimeros beneficios a0 empresario e a empresa, tais como:

o Informacdes confidveis a respeito do que esté certo ou errado na empresa;
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o Identificacdo de pontos estratégicos e priorizacdo de esforcos em dire¢do a

eles;

o Fornecimento de base para consenso sobre problemas, procedimentos e

solucdes;
o Objetividade da avaliagdo;
o Possibilidade de acompanhamento histérico;
o Defini¢Ges sobre papéis e responsabilidades;

o Medicdo de graus de eficiéncia e eficdcia da empresa.

2.1.2 AplicacGes dos Indicadores de Desempenho

Mafra (1999) cita as principais aplicagdes para os indicadores de desempenho, conforme

abaixo:
a) controle: as medi¢des ajudam a reduzir as variagdes, como, por exemplo, controle dos lotes

de matéria-prima;

b) auto-avaliagdo: as medidas podem ser usadas para avaliar quao bem estd se comportando o

processo e determinar as melhorias a serem implementadas;

¢) melhoria continua: as medidas podem ser utilizadas para identificar fontes de defeitos,
tendéncias de processos e prevencdo de defeitos, determinar a eficiéncia e efetividade dos

processos, bem como as oportunidades para sua melhoria;

d) avaliacdo administrativa: sem medir ndo héd certeza de que se estd agregando valor, € se

estd sendo efetivo e eficiente.

2.1.3 Classificacdo dos Indicadores de Desempenho.

Pelos estudos de Gil (1992) apud Mafra (1999) os indicadores de desempenho se classificam

da seguinte forma:

a) Indicadores de visibilidade: sdo indicadores para diagnéstico e tém por objetivo identificar

pontos fortes e fracos ou disfuncdes para que seja possivel propor agdes de melhoria. A
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finalidade principal € demonstrar o desempenho atual. A avaliagdo é feita por comparagdo

com dados médios do setor ou dados semelhantes de concorrentes

b) Indicadores para controle: sdo medi¢cdes que visam a controlar o desempenho em relagéo a
um padrio estabelecido. A avaliacdo € feita comparando-se os resultados com padrdes
adotados ou convencionados. Estes padrdes constituem médias e os limites de controle

superior e inferior;

c¢) Indicadores para melhoria: as medi¢Ges podem também ser utilizadas de modo a comparar
a implantag¢do de uma melhoria em relacdo a meta estabelecida. Este tipo de medicdo visa a
identificar as oportunidades de melhoria ou verificar o impacto das intervengoes no processo e
podem ser utilizadas para assegurar a implantacdo de estratégias. A avaliacdo € feita

comparando o desempenho da varidvel medida em relaco & meta estabelecida.

2.2 Ambiente de Competitividade

Conforme Porter (1986) as forcas que dirigem a competicdo sdo as seguintes: ameaca de
novos concorrentes, ameacas de produtos e servigos substitutos, poder de negociacdo ou
barganha dos fornecedores, poder de negociacdo ou barganha dos compradores € a prépria
rivalidade entre as empresas competidoras. A indistria deve desenvolver habilidades
especificas para lidar com elas.

Zairi (1997) cita também que a competitividade bem sucedida € o resultado da habilidade em
determinar racionalmente a capacidade de competir, por meio da verificacdo dos pontos fortes
e fracos da organizacgdo, juntamente com um esfor¢o constante em satisfazer as necessidades
dos clientes.

Para Porter (1986), a diferenciac@o das forgas incidentes sobre as organizacOes faz com que
resulte uma diferenga de potencial sobre os lucros que acabam diferindo a medida que as
forgas diferem. A compreensdo destas forcas evidencia a organizacdo seus pontos fracos e
fortes que, uma vez detectados, podem tornar-se vantagem competitiva.

A globalizac@o e a abertura da economia expuseram as empresas a um grau de competicdo
mais elevado. Zairi (1997) salienta que competir nos dias atuais exige um conjunto sem
precedentes de forgas extraordindrias. Os tempos atuais sdo de paridade tecnoldgica entre os
competidores, o que torna a dinAmica de mercado mais turbulenta, uma vez que fatores menos

tangiveis passam a ser o foco principal da concorréncia, como atendimento ao cliente,
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qualidade e capacidade de resposta. Conforme Zairi (1997), este cendrio aumenta a
imprevisibilidade do mercado de forma que o sucesso ou fracasso depende da estratégia de
diferenciagéo, inovacdo, de ser tnico, de ensinar em vez de copiar, surpreender o concorrente
pelas inovacgGes e velocidade nos lancamentos de novos produtos e servicos com uma cultura
de melhoria continua e aprendizado. Esta mesma linha de pensamento é expressa por Heinrich
Von Pierer, ex-presidente mundial da Siemens AG, que declarou seu orgulho pela capacidade
inovadora da empresa, onde 70% dos seus produtos tinham menos de cinco anos. Esta
estratégia tem sido um grande diferencial competitivo para a Siemens. Para consegui-la, no
entanto, foi necessdria uma aproximacdo junto a cadeia de fornecimento, tornando-a adequada
para o desenvolvimento e fornecimento numa velocidade de mudancas exigidas pela Siemens.
Kuczmarski (1998) alerta que ndo se deve ter uma grande idéia e tentar achar um uso para ela
no mercado e sim identificar as necessidades e os problemas deste mercado e transforma-los
em produtos que representem solucdes, caso contrario este potencial inovador poderé deixar
de surtir efeito. Este pensamento expde a necessidade de cautela, para um estudo criterioso
com relacdo aos produtos ofertados ao mercado. A cadeia de fornecimento passa a participar
deste processo de maneira importante, onde o relacionamento cliente versus fornecedores
deve ser fortalecido.

O fornecedor necessita estar em sintonia adequada com seus clientes. Esta sintonia deve ir
além do fornecimento de produtos com qualidade, precos e prazos adequados. E através do
posicionamento, ndo num sentido fisico, mas sim na mente dos clientes quanto a importancia
estratégica que representa esta manutengdo do fornecimento. Isto pode ser conseguido através
do fornecimento de valores reconhecidos pelos clientes, sobre o amplo processo operacional
envolvido na entrega dos produtos e servicos. Kuczmarski (1998) salienta que o
posicionamento permite que os fornecedores se associem na atividade dos clientes, tornando-
se muitas vezes partes insepardveis do processo produtivo. Neste aspecto, a qualidade deve
estar presente ndo como fator diferenciador, mas sim como regra bdsica para participar do
jogo. Isto quer dizer que a qualidade nos tempos atuais € um elemento necessério, basico e
obrigatoriamente presente nos produtos e servicos e ndo um elemento de apelo diferencial de
marketing.

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

considerados numa avaliacio do fornecimento.
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2.3 A Globalizacdo e a Cadeia de Fornecedores

A globalizag@o ndo € um efeito unilateral, automatico e unidimensional, trata-se muito mais
de uma nova consideragido do fator localizacdo. A atenc@o ao elemento local parece ser a
grande compreensao da globalizacdo.

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

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

Uma estratégia interessante, segundo Kotler (1997), € a da concentragdo em nichos de
mercado, focada no produto. Isto permitiria mais facilmente a formac@o de aliancas entre
clientes e fornecedores e adaptacio das empresas em outras fronteiras.

Economicamente, ndo é dificil de perceber que a globalizagdo ndo significa apenas
“deslocalizacdo”, ou seja, atuagdo para fora das fronteiras locais, mas também “re-
localizacdo”. Kotler (1997) salienta que ninguém € capaz de produzir “globalmente”, no
sentido concreto da palavra, porque empresas atuantes no mercado ‘“global” precisam
estabelecer conexdes a fornecedores locais. E necessdrio, em primeiro lugar, que sua
producéo provenha de unidades locais e ali permanega. Global quer dizer — numa tradug@o
menos abstrata, conforme — “em vdrios lugares ao mesmo tempo”, ou seja, “translocal” _
Neste pensamento, grandes companhias desempenham suas atividades considerando estas
linha de diretrizes, como a Coca-Cola e a Sony que definem sua estratégia como uma
“localizacdo global” __Seus chefes e diretores ressaltam que a globalizacdo ndo consiste na
construgdo de fibricas em todas as partes do mundo, mas em tornar-se parte de cada uma das
culturas. O “localismo” é a esséncia do processo, a estratégia empresarial que eleva o
significado pratico da globalizac@o.

Kotler (1997) afirma ainda que “as estratégias internacionais da companhia precisam levar em
conta as diferencas existentes nos diversos paises onde ela opera e, a seguir, de posse desse
conhecimento, criar relacionamentos locais com seus fornecedores e clientes, suficientemente

fortes e profundos, para que seja vista como integrante do lugar em que estiver instalada”. E
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interessante pensar que todos os mercados s@o locais e que tudo deve funcionar melhor se os
gerentes locais forem locais, ou seja, ambientados com a cultura do mercado de atuacéo.
Quelch (2001) afirma que ndo basta atuar no local, depois de pensar globalmente, € necessario
pensar localmente. Desta forma, pode-se concluir que o processo de abertura dos mercados,
apesar de permitir um comércio global sem fronteiras, tem produzido a necessidade de
aproximagdo dos fornecedores junto aos seus clientes. Seguindo o pensamento de Quelch
(2001), esta atuac@o conjunta das organizagdes com seus fornecedores de atuacdo no mercado
local ndo € suficiente para o alcance da qualidade adequada, se estes fornecedores néo
estiverem com o pensamento e devidamente ambientados no mercado em que atuam.

O comércio global tem contribuido para reduc@o de custos através do aumento da competigdo,
porém, ndo unifica as culturas e necessidades especificas de cada regido. Este pensamento e
agdo local sdo de cunho estratégico para organizacdes de atuac@o global. Existe uma sinergia
de pensamento na linha de atuac@o global com o foco no local, citado no tépico anterior.

Cabe salientar, no entanto, que nem sempre foi assim. J4 se acreditou que sustentou que a
economia internacional e a integracdo cultural possibilitariam vender os mesmos produtos
com campanhas, temas e recursos semelhantes nos mais variados mercados ao redor do
mundo. Muitas empresas que seguiram esta linha, tanto de produtos de consumo quanto de
publicidade sucumbiram, o que torna este raciocinio superado, ndo sendo mais usualmente
aceito.

Agir localmente significa entender o consumidor local. Segundo Quelch (2001), esta
compreensdo trouxe sucesso comercial a Nestlé, capitaneada por Helmuth Maucher, que
delegou autoridade e responsabilidade, juntamente com poder de tomada de decisdes e
orcamento aos gerentes locais. Isto deixa evidente a importancia da “localizagdo” no contexto
da globalizagdo dos mercados. A ndo consideracdo deste aspecto pode levar a grandes
fracassos.

Alguns exemplos podem ser citados:

- a linha de cafeteiras da PHILIPS fracassou no Japdo, pela simples questdo de excessiva
ocupagio de espaco fisico, imprépria para as dimensdes das cozinhas japonesas;

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

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

desta altura.



22

Bassi (2000) em seu livro “Empresas locais e globalizacdo™ cita a Tubos Tigre, lider no
mercado brasileiro do ramo de tubos e conexdes de PVC para a construcdo civil, que soube
aproveitar a vantagem da localiza¢@o para manter-se muito a frente da principal concorrente, a
Fortilit, do grupo Amanco, de origem Suica. Isto significa que € necessdria a adaptacdo das
organizagdes e de sua cadeia de fornecimento ao local e ndo o contrario. Quelch (2001) pensa
que a padronizacdo em todos os aspectos de atuacdo (produto, embalagem, campanha,

abordagem), ndo é adequada ao longo do tempo.

2.4 Foco individualizado no cliente

A atuacdo dispersa dos fornecedores, para vdrios clientes, sem uma atencdo adequada,
prejudica uma eventual politica de retencdo dos clientes. Kotler (2001) cita uma frase de
Charlotte Otto, vice-presidente sénior de relagdes piiblicas da Procter & Gamble, que resume
esta idéia citada a seguir:

“Podemos vender nossas marcas para quase cinco bilhdes de consumidores, mas nossas
marcas constroem relacionamentos um a um com esses consumidores”. Eis porque as relacdes
com os clientes s3o uma fonte poderosa de vantagem competitiva.

Alguns autores chamam a isto de CRM (Customer Relationship Management), qual seja, foco
individualizado no cliente, que objetiva identificar os habitos dos clientes e trabalhar esses
hébitos para melhorar o relacionamento. Esta definicdo ndo € nenhuma novidade, apenas
cabendo redescobrir e reaprender o que jd se fazia no comércio em seus primeiros dias. No
inicio, os fornecedores conheciam os clientes pelo nome, onde viviam, quais suas
preferéncias, como queriam pagar suas dividas. Isto era feito, porque se conhecia o cliente,
entregando um servico ou algum bem, diferenciado e adequado as necessidades. Estes
conhecimentos eram usados para manter sua fidelidade. Na época, isso ocorria intuitivamente.
Hoje, precisa-se reaprender estes conceitos, para resgatar a capacidade de desenvolver
relacionamentos de longo prazo com o cliente. Vdrios anos se passaram, até que a tecnologia
permitiu desenvolver e fornecer produtos e servicos em massa, para mercados de massa. Para
estes mercados, conhecer cada cliente e interagir com cada um individualmente € uma quase

impossibilidade financeira, em especial se o fornecedor tiver milhares ou milhdes de clientes.
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2.5 Fidelizacao de clientes

Os fornecedores devem ter nocdo sobre a necessidade de manutencdo do cliente, como fator
tdo ou mais importante quanto a conquista de novos clientes. Muitos fornecedores t€m
dedicado grande parte dos esfor¢os de marketing, na busca por novos clientes. Clientes atuais
tém sido esquecidos ou renegados ao segundo plano. Kotler (2001) salienta que empresas
atuais ndo devem se preocupar apenas na venda de seus produtos, mas empreender uma
atuacdo forte no foco ao cliente, agindo como criadoras de clientes lucrativos, ou seja,
gerando uma carteira de clientes de baixa rotatividade.

Os fornecedores devem entender que a maior oportunidade de crescimento estd nos clientes
atuais. Conquistar novos clientes indiscriminadamente € ruim se ndo se puder torné-los fi€is
no tempo, procedimento que requer andlise rigorosa.

No ramo da informdtica, por exemplo, mais especificamente nos sistemas de gestdo
integrados, a atividade comercial requer grande esforco e tempo para concluir a primeira
venda. Precedem a ela, virias reunides, viagens e demonstracdes. Porém, uma vez
conquistado o cliente, a compra de novos sistemas pode ndo exigir qualquer esforco
particular. E estratégico, portanto, ter cautela na massificagiio e conquista indiscriminada de
clientes novos. O foco no cliente ja existente pode permitir a obtengéo de melhores resultados,
pois com eles se torna mais ficil a reducdo de custos para ambos, além do aumento da
rentabilidade.

A compreensdo destes fatos pode estimular atividades a uma maior dedicacdo aos clientes
atuais e satisfacdo de suas necessidades, melhorando o relacionamento e a qualidade global do
fornecimento.

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

- permanecendo fiel por mais tempo;

- comprando mais, a medida que a empresa aperfeicoa seus produtos;

- falando favoravelmente da empresa e de seus produtos;

- dando menos atengdo aos concorrentes e tornando-se menos sensivel a preco;

- oferecendo idéias sobre produtos ou servigos a empresa;
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- custando menos para ser atendido, do que novos clientes, uma vez que as transacdes sio
rotina.

Kotler (2001) menciona que a chave ou o meio de se gerar um grande nivel de fidelidade €
entregar um alto valor para o cliente, agregando valor ao seu negocio. Caso isto ndo acontega,
o cliente ao longo do tempo poderd buscar novas oportunidades no mercado, levando
inclusive ao rompimento da relacdo comercial.

Tucker (1999) apresenta as razdes pelas quais os clientes abandonam seus fornecedores:

- 68% partem por causa de servigco ruim;

- 14% estdo insatisfeitos com o produto;

- 9% partem em func@o da concorréncia;

- 6% desenvolvem outras relacdes;

- 3% mudam-se ou interrompem suas atividades.

Estas razdes apresentadas por Tucker (1999) vém demonstrar insuficiéncia para a andlise dos
fornecedores apenas pelo processo tradicional preco, qualidade e prazo. O contexto para
efeito de andlise de desempenho necessita ser mais amplo, através da utilizacdo de
indicadores ligados ao processo de fornecimento que apresentem os dados necessarios para
uma avaliagdo realmente completa. Tucker (1999) também alerta que € comum encontrar
6timas intengBes nas organizagOes para a busca da fidelizacdo dos clientes, porém as acOes
predominam, ou seja, elas nem sempre correspondem as intencgdes, citando que “uma
experiéncia ruim com o fornecedor ndo proporciona nenhuma razio para que haja fidelidade”.
Com isso, percebe-se que os processos de mudancas em busca da satisfacdo do cliente sdo
altamente comportamentais, de significativa mudanga cultural e adaptabilidade das
organiza¢oes. Quando mudancas culturais sd3o necessdrias para atingir objetivos, ndo se pode

esperar por resultados em curto prazo.
2.6 Relacionamento Comprador versus Fornecedor

A geréncia de producdo administra diariamente dois tipos de problemas: Os que sdo gerados
internamente e os importados do meio ambiente. Exemplos destes problemas importados do
meio ambiente sdo as falhas no suprimento de utilidades, problemas de subcontratacdo de
pessoal e, principalmente, entrada de materiais e componentes com problemas. Estima-se que
a participac@o da solugdo dos problemas internos, em termos de recursos de tempo por parte

da geréncia é menor do que o tempo gasto com problemas que entraram do meio exterior da
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organizagdo. A idéia, entdo, € trabalhar nas causas e colocar filtros de qualidade nas fronteiras
e eliminar ou amenizar significativamente a entrada de problemas na empresa.

Os departamentos de compras tém papel fundamental neste processo e por isso devem ter uma
nocdo ampla da questdo. O ato de comprar ndo significa a simples troca de pagamento por
produto, tendo por parte do comprador apenas o interessa bdsico de adquirir o volume
mdximo de produtos pela menor quantia de dinheiro. Este é um que embora ainda seja
praticado, esta totalmente obsoleto.

Deve-se buscar é um relacionamento que traga beneficios mituos, o que pode ser conseguido
compartilhando-se idéias e tecnologias. Este tipo de relacéio costuma ser chamada de parceria,
por ser duradoura, baseada em confianca e na agregacdo de valor aos produtos.

As dreas de suprimento devem buscar este tipo de parceiro, mas para isso devem ter as
ferramentas necessdrias para identificd-los, como sistemas de selecdo e avaliacdo de

fornecedores.

2.6.1 Relacionamento mutuo

Nido se trata de qualquer organizacdo desejar desenvolver relacionamentos mituos ou de
parceria com todos os seus fornecedores. Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998) aplicam neste
o principio de Pareto, constatando que 80% das compras serdo realizadas junto a 20% dos
fornecedores; e € provdvel que os fornecedores com os quais sejam gastos grandes somas de
dinheiro serdo aqueles com que a organizacdo mantém relacionamentos mais proximos. Os
relacionamentos cooperativos com poucos fornecedores sdo preferidos.

Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998) enfatizam que a maioria dos compradores ndo consegue
perceber todo o potencial contido no relacionamento com seus fornecedores e que as
empresas que entenderam e aplicaram métodos voltados as melhorias no relacionamento,
independentes do seu porte, conseguiram reducdo de custos, avancos tecnoldgicos,
encurtamento do ciclo da producio, aumento da qualidade, ampliacdo da fatia de mercado e
crescimento dos lucros. Afirmam também que as relagcdes entre clientes e fornecedores sdo as
mais importantes do mundo dos negdcios.

Kotler (2001) cita que o processo de decisdo de compra é uma atividade de cinco estdgios:

- reconhecimento do problema;

- busca de informacdes;

- avaliac@o de alternativas;

- decisdo de compra;
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- comportamento pés-compra.

Kotler (2001) sugere que os compradores passem seqilencialmente pelas cinco etapas, porém
pode ocorrer que algumas etapas sejam puladas ou mesmo repetidas. Este modelo € para um
processo normalmente usual quando um comprador se depara com uma nova necessidade de
aquisicao.

Abaixo detalhamento de cada etapa do modelo:

1. Reconhecimento do problema: De um lado o processo de compra comeca quando o
comprador reconhece um problema, sente uma necessidade que gera o estimulo inicial da
compra. Do outro lado, estd o fornecedor que precisa identificar as circunstincias que
desencadeiam estas necessidades. Através de informagOes, podem criar estratégias que
provoquem o interesse dos compradores.

2. Busca de Informacdes: Trata-se do momento da coleta de informagdes pelo comprador,
sobre o item de compra. A quantidade destas informacdes pode variar de acordo com a
categoria e especificacdo dos itens e as caracteristicas do comprador. Estas informacdes
desempenham um processo influenciador importante no processo de decisdo de compra.

3. Avaliacfo das alternativas: Kotler (2001) cita que nfo existe regra tinica que explique como
o comprador processa as informacdes dos produtos concorrentes. Existe, no entanto, uma
linha de atuacdo mais atual, onde os compradores tratam o0 processo como sendo
cognitivamente orientado, ou seja, vdo adquirindo conhecimento sobre o produto a partir das
informacdes adquiridas sobre os atributos do processo da compra (item, fornecedor, marca,
preco). Existem vdrias alternativas de decisdes, conforme a quantidade e a importancia
associada a cada atributo. Os compradores prestardo mais importincia aos atributos que
fornecam os beneficios buscados.

4. Decisdo de compra: Apds a avaliacdo, o comprador cria a intengéo de compra, possuindo
uma lista de marcas desejaveis. A decisdo final pode ser influenciada, conforme Kotler
(2001), por basicamente dois fatores. O primeiro ocorre em decorréncia da atitude dos outros,
ou seja, referéncias de terceiros, atitudes negativas ou positivas do fornecedor preferido
influenciam na decisdo. O segundo, de fatores situacionais imprevistos que podem surgir
mudando ou mesmo interrompendo a intencdo da compra (exemplo: fluxo de caixa baixo,
risco da operacdo, juros, nivel de autoconfianca do comprador, incerteza quanto a
credibilidade dos atributos levantados).

5. Comportamento pds compra: O comprador experimenta ap6s efetuar a compra, algum nivel

de insatisfagdo ou satisfacdo. O fornecedor deve monitorar a satisfacdo e a utilizacdo do
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produto pelo seu cliente. Se o desempenho do produto adquirido nfo alcancar totalmente as
expectativas, o cliente fica desapontado; se alcancar as expectativas, ele fica satisfeito; e se
exceder as expectativas, entdo o cliente fica encantado O nivel de satisfacdo do cliente neste
ponto determina seu comportamento futuro com relag@o ao seu fornecedor.

Estas idéias demonstram que deve haver uma ateng@o pelas organizacGes para a melhoria dos
relacionamentos com fornecedores. A consolida¢do da qualidade do fornecimento torna-se

perceptivel através da monitoracéo freqiiente dos fornecedores.

2.7 Etica na relaco cliente e fornecedor.

As empresas estdo expostas a questdes de natureza ética em todos os setores (Marketing,
Financas, Contabilidade, Compras, Juridico entre outros). No relacionamento entre
fornecedores e clientes, este assunto é fundamental. A questdo da &tica esta se fortalecendo,
citando que apenas nos EUA as universidades oferecem mais de 500 cursos especializados na
matéria, fator decorrente da procura pelas companhias que t€m se equipado com cddigo de
ética.

Como se deve entender a ética entre as empresas? O de ética diz que € o “conjunto de
principios morais que devem ser respeitados no exercicio de uma profissdo”. A palavra vem
do grego ethikos (ethos significa habito ou costume). Na interpretacdo de Aristételes, o termo
reflete a natureza ou cardter do individuo.

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

Desvios de conduta sempre ocorreram, motivados por interesses egoistas e que estes fatores
sdo apontados como conseqiiéncia do enfraquecimento do controle social exercido pelas
agéncias ideolégicas tradicionais — a familia, a comunidade local, a escola, a igreja,
principalmente nas metrépoles.

Quem trabalha em uma organizagdo estd sempre iomando decisdes e com isso moldando ndo
s6 seu futuro, mas também o da empresa, de seus clientes. Sdo posturas que afetam o bem-
estar individual e social. Estas posturas contribuem positivamente no relacionamento dos
fornecedores e seus clientes. Percebe-se que numa Avaliagdio de Desempenho dos

Fornecedores, dados que representem valores éticos através de indicadores especificos,



28

podem contribuir significativamente em decisdes estratégicas da organizacdo quanto ao futuro
do relacionamento e manutenc¢do dos fornecedores.

A questdo ética € particularmente fundamental no contexto de relacionamento entre oS
clientes e seus fornecedores, sem a qual, ndo hd meios de se conseguir os objetivos de
produtividade, qualidade e lucros almejados. Se a empresa quiser conquistar uma imagem
corporativa, identidade e fidelidade de seus clientes, precisa pautar seus trabalhos sobre
valores, diretamente relacionados a ética.

O cliente comprador deve ter a mesma postura ética com seus fornecedores. O departamento
de compras que normalmente lida com grandes somas de dinheiro, com a decisdo de quem
fornece ou ndo, tem uma grande responsabilidade ética. Conforme Dias e Costa (2006)
durante um processo de negociacdo, o comprador deve ser o mais transparente possivel.
Deve-se levar em conta para a decisdo da compra apenas os fatores técnicos, .financeiros e
estratégicos. Todos os fornecedores devem ter o mesmo nivel de informacdo sobre o processo
de compra, todas as propostas devem estar eqilalizadas e deve ser dado a todos as mesmas
oportunidades.

Esta transparéncia e ética credenciam o comprador e a empresa como justos.

Isto faz com que os fornecedores, independentemente de venceram ou nfo as cotacoes,
continuem motivados a participar de negociagdes, fazendo com que a empresa tenha sempre
vérias opc¢oes de fornecimento.

O comprador, durante a avaliacdo de um processo de compra ou de contratacdo de servico,
deve manter-se eqiiidistante de todos os fornecedores, evitando que aspectos pessoais €
subjetivismo interfiram nas suas decisdes, beneficiando um tnico fornecedor em detrimento
de outros e, conseqiientemente, da sua prépria empresa. Esta colocacdo se constitui em

alicerce do cédigo de ética de todo comprador profissional.

2.8 O Departamento de Compras

Diante do alto grau de competitividade e a exigéncia dos mercados atuais, os departamentos
de compra tornaram-se setores mais estratégicos, principalmente nas grandes corporagdes.
Segundo Dias e Costa (2006) a drea de compras passou a ter importincia equivalente a
financas, marketing ou producdo e hoje integra as decisdes estratégicas das empresas,
permitindo afirmar inclusive, que nenhuma instituicdo vencedora pode prescindir da
contribuicdo de compras/suprimentos em sue planejamento estratégico. Através destes

departamentos se faz a entrada dos fornecedores nas empresas e cujo papel fundamental ja foi
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exposto. Estes fornecedores como ja foi dito, devem atender aos critérios de competitividade
através de produtos de qualidade, com precos competitivos e devem estar em constante
evolugd@o tecnoldgica, pois caso contrdrio a empresa perderd espaco mercado. Portanto a
escolha de fornecedores que se encaixem com a empresa € determinante para a prosperidade e
longevidade dos negécios e este papel cabe principalmente ao setor de compras, pois € ele
quem tem a obrigacdo de avaliar os diversos aspectos necessdrios para habilitar um
fornecedor e manté-lo ou ndo como tal. Estes aspectos serdo expostos mais detalhadamente

no préximo capitulo.

2.8.1 Organizac@o dos Departamentos de Compras

Os departamentos de compra podem funcionar de maneira centralizada ou descentralizada. As
corporacdes que trabalham com compras de maneira descentralizada possuem um
departamento de compras para cada filial ou empresa, no caso de grupos empresariais. Estas
tém a vantagem da agilidade em razdo dos volumes serem bastante divididos, mas perdem
para a compra centralizada no que diz respeito ao custo da compra e principalmente poder de
negociacgdo.

Grandes corporacdes, como grupos empresariais e empresas de ambito nacicnal e
internacional, utilizam na grande maioria, o sistema de compra centralizada, pois para elas
que trabalham com grandes volumes de compra e compram commodities € necessario ter uma
visdo do mercado como um todo, além de apertfeicoar o processo de compras ¢ principalmente
dar um poder de barganha muito maior com todo o volume concentrado em apenas uma
negociacdo. Isto logicamente aumentard a lucratividade e a competitividade das empresas.
Para Dias e Costa (2006) ambas as solugdes oferecem vantagens de desvantagens e somente
as circunstancias de cada organizacdo podem orientar o gestor sobre a melhor configuracdo a

adotar.

2.8.2 Evoluc@o dos Departamentos de Compras - Um breve resumo

Para que grandes volumes pudessem ser comprados em apenas um departamento de compras
foi necessdria a modernizacdo do processo. Anteriormente as cotagdes de precos eram feitas
via fones, fax ou telex e as respostas ocorriam da mesma forma. Os pedidos de compra eram

datilografados para serem aprovados e posteriormente enviados aos fornecedores geralmente
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via fax. Todo este processo demandava muito tempo e uma estrutura com muitos
funciondrios para se atender um grande volume de compra.

Com o advento da informatica, os pedidos passaram a ser emitidos eletronicamente. Este fato
ja foi um grande avanco, mas ainda era necessdrio o uso do fax para enviar cotagdes € 0s
pedidos aprovados.

Com a Internet, passou-se a ter um ganho muito maior, pois as cotacdes e pedidos passaram a
ser enviados via e-mail, gerando uma grande redugéo no tempo e no custo do processo. Para
Dias e Costa (2006) esta evolug@o tecnoldgica aliada ao maior grau de qualificacdo que
passou a ser exigido do comprador fez com que as estruturas dos setores de suprimentos
fossem enxugadas, reduzindo assim seus custos além de elevar o padrdo de qualidade do
trabalho do profissional de compras.

Dias e Costa (2006) afirmam também que o grande desafio dos departamentos de compras
modernos € saber usar com eficdcia essa gama de recursos que a tecnologia oferece
diariamente. Um destes recursos € o e-procurement, considerado a grande evolugio do
mercado eletrénico, pois através dele todo o relacionamento passou a ser automatico. Faz-se

necessario entdo, que se explique melhor o que é e-procurement.

2.8.3 Compras e 0 e-procurement

Conforme Bedell (2002) e-procurement € o processo de compra pela internet fazendo
cotacdes com diferentes fornecedores simultaneamente. O e-procurement existe normalmente
através de um portal de compras onde o fornecedor, ji previamente cadastrado, tem acesso as
cotacdes de seus clientes. Para Bedell (2002) o e-procurement proporciona economia de
tempo e dinheiro, permitindo aos gestores o controle eletrénico de todo o processo de compra.
Como existem varios modelos de mercado eletrdnico, este trabalho se dedicard a esclarecer
como funciona o modelo da empresa do estudo de caso, a Esmaltec S.A., conforme descrito
abaixo.

A medida que os programas MRP's sdo rodados gera-se a necessidade de matérias-primas
para a producdo. Estas necessidades apds serem devidamente analisadas e aprovadas pelos
analistas de planejamento, viram ordens de compra que s@o enviadas ao departamento de
compras. Tudo isso eletronicamente.

Ao chegarem ao departamento de compras os itens sdo devidamente separados pelo sistema
de compras pelos seus s de mercado, que sdo a divisdo que os setores de compra fazem pelo

tipo de material. Cada comprador € responsavel por um grupo de segmentos de mercado e ird
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administrar a compra dos itens referentes aos seus segmentos. Os itens devem ser cadastrados
com um codigo de material ao qual estd relacionado o segmento de mercado, histérico de
compra e respectivo comprador.

Nos segmentos de mercado estdo cadastrados os fornecedores habilitados a fornecer os itens
do segmento. Estes s@o entdo avisados pelo sistema de compras através de e-mail sobre a
cotacdo gerada. Os fornecedores com suas senhas acessam ao portal de compras visualizam
as cotacdes e inserem suas condi¢des comerciais. Estas condi¢des aparecem automaticamente
na tela do comprador que determina um tempo limite para o fechamento das cotacdes. Apés
este tempo o comprador decide de quem comprar e fechar a cotacdo encerrando-a no seu
sistema e conseqiientemente no portal.

Ao encerrar a cotagdo, esta vira um pedido de compras que ird entdo para o tramite interno de
aprovacao até retornar para o comprador como um pedido totalmente aprovado, o qual ele ja
pode enviar ao fornecedor. O fornecedor deve dar um aceito eletrdnico no pedido através do
portal, quando s6 entdo o processo de compra € considerado encerrado. Este precesso € tdo
agil que pode acontecer em apenas um dia.

Através do portal de compras pode-se cobrar o fornecedor sobre a entrega de um pedido,
sobre o tempo para responder uma cotacdo, informé-lo sobre seu desempenho, tudo isso sem
que o comprador precise tomar nenhuma ac@o, ou seja, tudo ocorre de maneira automdtica e
eletronica.

Com toda esta facilidade o processo de compra ficou muito mais rdpido, mais barato e
eficiente. Outra conseqiiéncia € a transformac@o da profissional de compras que deixou de
exercer vérias fungdes administrativas para tornar-se mais um analista de mercado, podendo
conhecer melhor os fornecedores, intervir no processo de desenvolvimento e procurar novas
oportunidades de negdcio para a empresa.

Vale salientar que mercado eletronico deve ser encarado como uma ferramenta de agilidade
do processo, mas a negociacdo entre comprador e vendedor ndo deve de maneira nenhuma
acabar, pois através dela sempre se consegue condicdes finais melhores. Além disso, o
relacionamento entre comprador e vendedor ndo pode ser tdo impessoal, pois ainda s@o as

pessoas que fazem os negécios de suas empresas.

2.9 Fornecedor: Valor continuo ao cliente

Nao hd como questionar que a melhoria da qualidade dos produtos oferecidos aos clientes

serda a chave do sucesso tanto para fornecedores quanto para os clientes, no cendrio
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competitivo deste novo milénio. Grande parte deste sucesso depende da qualidade no
processo de fornecimento, portanto o fornecedor deve objetivar a busca pela maior entrega de
valor possivel ao cliente, que por sua vez deve ter um controle rigoroso e eficiente para
mensurar este valor. Este valor ndo € referente somente a preco. Isto fica evidenciado pelo
desempenho das chamadas marcas de preco que ndo raro perdem para os produtos de preco
mais elevado. Para a maioria dos consumidores, o desempenho superior das marcas de
qualidade, mais do que compensa o prego mais baixo das marcas de preco. Neste sentido,
muitas empresas erroneamente fixam precos baixos para seus produtos, a fim de satisfazer o
cliente através do preco. Recomenda-se que as empresas divulguem adequadamente o valor
do produto ou servico aos clientes, fazendo-os se sentirem satisfeitos e dispostos a pagar mais
por isso.

Deve-se sempre relacionar o preco ao beneficio e satisfacdo do consumidor daquele produto.
Dependendo do piiblico alve do produto, um maior beneficic percebido pelo consumidor,
pode compensar até grandes disparidades de preco.

Kotler (2001) menciona que o diferencial de valor estd nos beneficios adicionais, ou seja, se a
compra de um produto ndo envolvesse qualquer outro beneficio aiém da aquisi¢do do produto
em si, todos os mercados dependeriain apenas de preco e todos os consumidores teriam que
aceitar o preco estabelecido pelo mercado. Neste caso a vencedora seria a empresa com
precos menores. A baixa de precos indiscriminada pode ser muito nociva ao mercado, pois
ganhar a participacdo de mercado por precos mais baixos, forca a concorréncia atuar da
mesma forma, reduzindo a lucratividade de todo o setor desta atividade. Para Kotler (2001),
existe a premissa de que os clientes comprardo da empresa que oferecer maior valor, segundo
a percepg¢do dos clientes.

Kotler (2001) cita ainda que existam trés maneiras de uma empresa fornecer mais valor que
suas concorrentes:

- cobrando um prego menor;

- ajudando o cliente a reduzir seus custos;

- acrescentando beneficios que tornem o produto mais atraente.

Kotler (2001) define que o valor entregue ao cliente € a diferenca entre o valor total para o
cliente e o custo total para o cliente. O valor total para o cliente € o conjunto de beneficios que
os clientes esperam de um determinado produto ou servigco. O custo total para o cliente € o
conjunto de esforcos que os clientes necessitam efetuar para avaliar, obter, utilizar e descartar
um produto ou servico. Portanto, o custo total € mais do que apenas monetdrio. Se 0s

beneficios percebidos forem maiores do que o preco percebido, hd actimulo de ganho para o
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cliente. Sempre que o preco percebido for menor que a avaliagdo ou julgamento que o cliente
faz sobre o produto e (ou) servico, o mesmo ganha na compra pelo fato de obter maior
beneficio daquilo que estd adquirindo em relagdo ao preco pago. Isto gera um sentimento de
“bom negdcio”. O contrario gerard um sentimento de “traicdo”, que somente poderd ser aceito
por falta de opc¢@o.

As organizagdes estdo cada vez mais sensiveis ao valor e menos ao prego. O preceito de
repasse dos custos ao preco final ndo € mais aplicavel. O custo deve ser ajustado para
compatibilizar os resultados a partir de um preco final aceito pelo mercado. A tendéncia €
sobre a pressdo dos precos finais para baixo enquanto os beneficios aumentam — ou seja, valor
sem que isto venha a gerar aumento dos precos. Esta € uma das formas de retengdo dos
clientes, que, alids, é um dos aspectos estratégicos dos mais importantes da atualidade.
Percebe-se pelas questdes anteriormente expostas, que O preco pago pela aquisicdo nem
sempre é o fator determinante da escolha do fornecedor. Quando um fornecedor, pelo
conjunto de acdes, oferece ao cliente um beneficio percebido superior ac valor pago. ocorre
com grande possibilidade a escolha deste fornecedor. Neste caso, ndo seria adequado um
demérito acentuado deste fornecedor apenas pela andlise do preco superior pago pelo cliente.
Numa avaliag¢do de fornecedores, indicadores que apresentem informagdes sobre o beneficio
percebido podem ser elementos de diferencia¢do para aqueles fornecedores que buscam este
tipo de relacionamento. Apesar da subjetividade, sua utilizagdo poderd servir como meio de

reconhecimento pelos esfor¢os dos fornecedores pela busca da satisfag@o de seus clientes.

2.9.1 Vantagens competitivas que oferecem valor continuo para o cliente.

Para Dias e Costa (2006) para sobreviver e prosperar as empresas necessitam adquirir
vantagens competitivas em relagdo a concorréncia, que na verdade nada mais € que a posicdo
relativa da empresa no mercado consumidor ¢ como ela compete com as outras empresas
integrantes deste mercado.

Este é um interessante ponto que esclarece o posicionamento de uma empresa. Pode se ter
trés situagdes de enquadramento de uma empresa, quais sejam, a empresa lider do melhor
produto, a que oferece exceléncia operacional e a empresa que oferece personalizacdo ou
intimidade com o cliente. Estas estratégias de vantagens competitivas, conforme, oferecem
valor ao cliente e determinam o tipo de marketing e foco de atuacio da organizacgdo.

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

de suas atividades em decorréncia das constantes ameacas. Um entendimento deste
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posicionamento pelas organizacdes poderd representar uma vantagem competitiva em suas
relacdes com os clientes. Da mesma forma, do lado do cliente existird uma postura
diferenciada de Avaliacdo de Desempenho dos Fornecedores, dependendo da estratégia da

organizacdo junto ao seu foco de atuacdo no mercado.

2.9.2 Estratégia de exceléncia operacional

Em termos operacionais, os alicerces de uma empresa competitiva no seu mercado sdo:
qualidade, entregas pontuais, flexibilidade, atendimento e preco, segundo Dias e Costa
(2006). Uma empresa para atingir a exceléncia nestes fatores, precisa conseguir uma
reestruturacdo de forma a produzir custos operacionais mais baixos, atuar com eficiéncia,
passando a oferecer ao consumidor um produto de preco mais baixo com alta padronizacao.

Este tipo de organizacio, além de alta padronizacio e o melhor preco, propde grande
agilidade administrativa e operacional, foco no centrole dos desperdicios e eficiéncia
produtiva. Neste caso, a eficiéncia deste tipo de organizacdo estd diretamente ligada ao preco
final praticado. O preco tem um peso importante na cadeia produtiva e pode ser um elemento

fundamental no relacionamento junto aos fornecedores.

2.9.3 Estratégia de lideranca do melhor produto

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

da qualidade dos itens fornecidos.
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2.9.4 Estratégia do fortalecimento no relacionamento com os clientes

A opgdo por essa direcd@o estratégica tem por objetivo investir no cliente agora para obter sua
lealdade em longo prazo. Kotler (2001) afirma que o valor que se oferece ao cliente e o
respectivo lucro néo se resumem a uma simples transac@o, mas a um relacionamento
continuo. Assim, construir bem o relacionamento com o cliente/consumidor € fundamental.
Este tipo de empresa oferece personalizacdo ao cliente, gerando um produto tinico para cada
cliente sob o de que cada caso € um caso. Exigem alta dose de responsabilidade e
comprometimento das pessoas, a fim de oferecer solucdes que satisfacam necessidades
incomuns. Pode-se observar que novos elementos de avaliacio de desempenho dos
fornecedores s@o requeridos neste tipo de atuacdo da empresa cliente. Neste caso, 0s
indicadores de qualidade t€m um peso maior que nos processos tradicionais. Estes indicadores
serdo utilizados para medicdo do nivel da qualidade do fornecimente, de uma maneira mais
ampla e precisa. Os indicadores de desempenho deverdo avaliar se o foco do fornecedor estd
compativel com as necessidades de uma maneira mais qualitativa. Tracando suas diferencas
de perfil.

Conclui-se entdo que um sistema que se proponha a auxiliar na medi¢do do desempenho dos
fornecedores deveria possuir uma flexibilidade adequada para cada tipo de enfoque de

negdcio e para cada grupo de fornecedores.

2.10 O futuro dos relacionamentos entre clientes e fornecedores

O relacionamento com o cliente neste no futuro serd muito mais complexo do que o € no
presente, pois as companhias deverdo nao apenas satisfazer os clientes como também terdo de
gerar evidéncias para comprovacdo da satisfacdo de seus clientes. A corrida pelas conquistas
de padrdes da qualidade serd e estd sendo modificada. Conforme as novas normas de
qualidade, como por exemplo, a série ISO 9000, sdo exigidos das empresas procedimentos e
comprovacdo de melhoria continua.

Dias e Costa (2006) afirmam que a avaliacdo permanente dos fornecedores, buscando sua
constante evolugdo, € uma das principais ferramentas para a busca desta melhoria continua.
Do lado dos fornecedores, as normas ISO 9000:2000 introduziram a exigéncia da medicdo da
satisfacdo dos clientes com a intenc@o de orientar os esforcos de melhoria da organizac@o.
Esse tipo de medig@o exige técnicas especializadas que ndo acostumavam fazer parte do "kiz

de ferramentas" do profissional da 4rea de qualidade. Com esta visdo, os fornecedores estardo
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naturalmente melhor qualificados junto aos seus clientes para o fornecimento, através de
evidéncias que comprovem a satisfac@o de seus clientes.

Nos anos vindouros, as dreas de relacionamento lutardo pela propaganda completamente
isenta de declaracdes enganosas, especialmente se desejarem evitar regulamentagcOes por parte
da administrac@o ptiblica, por intermédio das quais, talvez, toda a publicidade tenha de ser
aprovada antes de aparecer na midia. No estdgio pds-transacional de RelagGes Priblicas, os
produtos terdo de receber servigos e garantias por periodos mais longos do que o
recomendado pelas regras tradicionais. Kotler (2001) menciona que a agilidade serd um fator
preponderante para a sobrevivéncia das organizacdes, quando afirma que nos anos 80 as
empresas eram cuidadosas com os seus novos produtos; nos anos 90 elas tinham menos tempo
para cuidar dos novos produtos e por isso apontavam e atiravam com rapidez; nos anos 2000
as empresas atiram sem apontar e depois vdo ver o que podem aprender com suas novidades.
Hoje, os movimentos tém de ser rapidos e ageis. Com isso Kotler (2001) também considera
que os relacionamentos entre as empresas e seus fornecedores serdo afetados, forcando-os a
buscar a criagdo de valor junto aos seus clientes. “Serdo consultores e irdo ajudar os clientes a
administrar melhor as empresas que dirigem”.

Os precos dos produtos e servicos deverdo ser cada vez mais baixos e apresentarao variacoes
menores de um fornecedor para outro, porque o cliente tem mais facilidade de comparagdes.
Kotler (2001) observa que as organizacdes devem priorizar o marketing de segmentacdo,
quando afirma: “a propaganda de massa vai perder forca no futuro, porque passamos menos
tempo em frente a televis@o e nos dedicamos cada vez mais ao computador e as atividades que
nos garantem melhor qualidade de vida”. Kotler (2001) foca a atuagdio da tecnologia como
elemento transformador e facilitador no relacionamento entre as organizagoes.

O maior exemplo atual € a internet, que é sem ddvida, o principal meio de comunicacdo entre
as empresas, através do e-mail. E também um grande veiculo de captacdo de novos negécios
através dos sites. No entanto, a tecnologia tem que ser encarada apenas como um facilitador

do contato, s6 haverd chances de manter o cliente se forem oferecidos servicos de qualidade.
2.11 Entendendo o Cliente

Pelo dinamismo atual, ocorre uma pressao as organizagdes por respostas rdpidas exigidas pelo
mercado e seus efeitos podem ser tdo imediatos que fica dificil preparar uma agio estratégica.
O desafio da organizagdo € atuar neste cendrio de velocidade mantendo seu objetivo primadrio,

que é o de criar valor, ndo apenas produtos. Observando o cliente e sua conduta, € possivel
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concluir a quem se fornece valor e, por extensdo, se a empresa estd cumprindo a missdo de
criar um valor duradouro.

Na nova economia as empresas precisam incorporar a experiéncia dos seus clientes nos
modelos de seus negdcios e o consumidor, o principal agente da mudanca do sistema
industrial tradicional, ndo pode ser ignorado. A internet tem sido uma ferramenta que
disponibiliza aos mercados buscar e pesquisar alternativas de maneira independente. O cliente

estd saindo de seu papel tradicional para ser co-criador e consumidor de valor.

2.12 Construindo Relacionamento entre Clientes e Fornecedores

Mediante o exposto anteriormente, tem-se consciéncia entdo que nao basta apenas fornecer
produtos e servicos aos clientes, € necessdrio desenvolver experiéncias personalizadas,
formando sinergicamente a criagdo conjunta de produtos e servigos que possaim ter aceitacic
no mercado.

Kotler (1997) entende que o cliente € a razio de ser das empresas, porém, a cadeia produtiva é
formada por uma seqiiéncia de fornecedores e clientes. Quanto melhor for o relacionamento
entre clientes e fornecedores, maiores chances das organizacdes obterem sucesso. Toda a
cadeia de fornecimento pode ser vista como uma corrente, cujos elos interligados, devem
operar sinergicamente para fornecer um produto ou servico que satisfagca o seu cliente
imediato. Se um desses elos falhar, toda a cadeia serd comprometida. Esta aproximacio entre
clientes e fornecedores produz, em muitos casos, uma dependéncia mitua importante em
torno do interesse das organizacdes. Neste sentido, os fornecedores que ndo buscam a
lealdade dos clientes abalam sua proposta de valor e arriscam o futuro. A descontinuidade de
um empreendimento pode ser causada pela insisténcia de um fornecedor em manter posturas
totalmente ultrapassadas de relacionamento com os clientes dos produtos e servigos ofertados.
Portanto, bens e servicos podem ndo ser elementos suficientes para garantia do fornecimento.
Para Viana (2002) numa avaliagdo mais criteriosa dos fornecedores, os clientes poderdo
considerar outros aspectos de relacionamentos com pesos eliminatérios, tais como:
atendimento, agilidade na resolucdo de problema, capacidade técnica, capacidade produtiva,

logistica entre outros aspectos mais ligados diretamente ao produto, como qualidade e preco.

2.13 Critérios para Avaliacdo de Fornecedores
Ao se iniciar um relacionamento comercial com um fornecedor, busca-se uma relacdo de

ganhos para ambos. Como toda relacdo bem sucedida deve estar baseada em compreensdo
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das necessidades do parceiro, objetivos comuns e principalmente confianca. Apesar de
confianca ser algo que se adquiri com o tempo, em um relacionamento comercial deve-se
comprové-la desde o primeiro momento, pois ndo hd margem para hesitacdes e erros. Desta
forma se tem certeza da escolha de um parceiro certo. Sendo assim, para se ter certeza que a
relacdo estd se desenvolvendo de maneira satisfatéria, alguns aspectos mais importantes
devem ser monitorados.

Quando se fala em um relacionamento entre duas empresas numa cadeia de suprimentos, deve
se buscar avaliar critérios relevantes ao processo e que possam ser mensurados de maneira
relativamente simples. Para isso deve-se manter um cadastro de fornecedores aprovados onde
havera o registro do desempenho dos fornecimentos de cada um deles. Segundo Viana (2002)
o cadastro de fornecedores deve avaliar o desempenho dos fornecedores e pontuar cada
fornecedor durante as fases de consulta e fornecimento. Permitindo assim ao setor de
compras a adequada selecdo de fornecedores para cada concorréncia promovida.

De acordo com Viana (2002) a amplitude do acompanhamento ou cadastro dos fornecedores

pode ser esquematizada como na figura 1.

- il
COMPRAS \/ Avaliacdo de e
e Prazo Desempenho
e Prego
Pesquisa e 1. Direcionamento
INSPECAO desenvolvimento \ correto das
eQualidade \ Gerengn:mento / de fornecedores aquisicoes
5 2. Néo -
/4 Informagdes exclusividade
Avaliagao :
MERCADO / akidatel 3. Mercado nacional
USUARIO
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Figura 1: Amplitude do cadastro de fornecedores. Fonte: Viana (2002)
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Para Viana (2002), estabelecida a amplitude, constata-se que as premissas do desempenho de

fornecedores estdo fundamentadas no tripé qualidade - preco — prazo, conforme figura 2.

QUALIDADE

CADASTRO DE
FORNECEDORES

PRECO ——— PRAZO
\

3 %,

i L

Figura 2: Premissas do Cadastro de Fornecedores. Fonte: Viana (2002)
2.14 Selecao de Fornecedores

Para que um fornecedor chegue a ser cadastrado, portanto apto a vender seus produtos em um
determinado cliente, primeiramente ele deve obedecer a alguns critérios de selecdo para em
seguida ser avaliado nos diversos critérios de desempenho e caso corresponda, ser um
fornecedor assiduo.

Conforme Arnold (1999) a fungdo do setor de compras € conseguir de seus fornecedores:
qualidade, quantidade, prazo de entrega e preco. Uma vez determinado exatamente o que se
vai comprar, o préximo passo é identificar os fornecedores mais apropriados. Para Arnold
(1999) o bom fornecedor é aquele que tem a tecnologia para fabricar o produto na qualidade
exigida, tem a capacidade de produzir as quantidades necessdrias e pode administrar seu
negocio com eficiéncia suficiente paira ter lucros e ainda vender um produto a precos
competitivos.

Segundo Viana (2002), muito embora cada empresa tenha seus procedimentos, alguns fatores

sdo fundamentais para a decisdo sobre a inclusdo ou ndo de um fornecedor. Estes fatores
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seriam: a estabilidade economico-financeira, a idoneidade comercial, a capacidade produtiva,
a capacidade técnica e a tradi¢do no mercado.

Arnold (1999) menciona além destes critérios, o servico pés-venda e a localizacdo do
fornecedor. Ele define estes critérios da seguinte forma:

Habilidade técnica: ter a habilidade de produzir o produto conforme especificado, ter um
programa de desenvolvimento e melhoria continua dos produtos, ter conhecimento para poder
auxiliar na melhoria técnica e até mesmo na busca por reducio de custo do produto final do
cliente.

Capacidade produtiva: o fornecedor deve ter um bom sistema de planejamento e controle de
producdo para garantir que os produtos sejam entregues nas quantidades e datas desejadas.
Incluindo-se ainda a capacidade de produzir com a qualidade desejada, atendendo as
especificacdes do produto com menor nimero possivel de defeitos, baseado em um bom
programa de controle de qualidade e na boa capacitacdo dos profissionais envolvidos na
producio.

Confiabilidade: estd relacionada com a solidez financeira e a tradicdo do fornecedor no
mercado. Ou seja, deve-se saber antes de tudo se o fornecedor tem capacidade financeira para
permanecer no mercado e se tem experiéncia para compartilhar com o cliente.

Servicos poés-venda: ter condicdo de prestar uma boa assisténcia técnica, com bom
atendimento e estoque de pecas de reposicao.

Localizacdo do fornecedor: € desejdvel que o fornecedor esteja proximo do comprador, ou
pelo menos mantenha um estoque local. Uma localizagdo préxima significa menores fempos
de entrega e reducdo de custos com estoques.

Preco: o fornecedor deve ser capaz de oferecer produtos com pregos competitivos.
2.15 Cadastro de fornecedores

O melhor banco de dados para a selecdo de fornecedores € o cadastro de fornecedores,
concluem Dias e Costa (2006), desde que este seja bem estruturado e tenha permanente
manutencdo das informacdes, ajudando assim na escolha certa do fornecedor para cada
situacao.

Alguns aspectos tém que ser considerados quando se estd montando um cadastro de
fornecedores. Procurar ndo ter um niimero muito reduzido de fornecedores para um item, caso
seja possivel, pois caso contrdrio o setor de compras terd poucas alternativas de fornecimento.

Por outro lado, o nimero de fornecedores também nédo deve ser muito elevado, pois pode
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dificultar o controle do desempenho, saturando o cadastro com fornecedores que tém pouco a
contribuir para cadeia de suprimentos da empresa.

Caso se enquadre nos critérios de selecdo, o fornecedor ird passar por um processo de
aprovac@o técnica, conforme as normas da empresa compradora, que ao ser finalizado com
sucesso, dard ao fornecedor a condig@o de fazer parte do cadastro de fornecedores para aquele
determinado item para o qual ele foi aprovado. No cadastro, o fornecedor serd diferenciado de
acordo com o tipo de produto que fornece.

O nimero de fornecedores cadastrados para cada produto depende de sua importdncia e das

quantidades compradas.
2.16 Avaliacdo dos fornecedores

Uma vez cadastrado, o fornecedor deve passar a ser monitorado no seu desempenho. Para
tanto, devem ser criados indicadores baseados em critérios que sejam relevantes para quem
vai analisa-los e para a cadeia de suprimentos como um todo.
Para Viana (2002) os fornecedores devem ser constantemente avaliados quanto ao
desempenho de seus fornecimentos, através dos seguintes critérios:

Desempenho comercial;

a
b. Cumprimento de prazos de entrega;

2

Qualidade do produto;

d. Desempenho do produto em servigo.
2.16.1 Desempenho comercial
Neste aspecto o fornecedor 4 avaliado pelo nimero de vezes que responde positivamente as
consultas realizadas, pelo nimero de propostas respondidas de maneira correta e cumprimento
das condicOes comerciais acordadas, tais como condi¢do de pagamento, reajustes de preco,
precos propostos e ética comercial.

2.16.2 Cumprimento dos prazos de entrega

Para este critério s@o avaliados o respeito as datas desejadas de entrega e a presteza no

atendimento de casos emergenciais.
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2.16.3 Qualidade do produto

E a avaliacfo do nimero de devolucdes efetuadas em relagcdo ao niimero de itens fornecidos.

2.16.4 Desempenho do produto em servigo

O fornecedor € avaliado através do numero de ocorréncias de desempenho insatisfatérias de
seus produtos em servico. Os dados devem ser coletados e tabulados para que através de
pontuacdes ponderadas, estabeleca-se um ranking de fornecedores em funcdo de seu
desempenho, podendo gerar a suspensao temporéria ou até mesmo a exclusdo do cadastro.
Para que se possa quantificar os resultados obtidos através da avaliacdo destes diversos
aspectos, deve-se estabelecer uma pontuacdo por meio de um sistema de pesos. Os resultados
devem ser registrados em uma planilha de avaliagio que servird como instrumento para a
definicéo final de qual o melhor fornecedor para cada item.

Segundo Arnold (1999) o grande desafio na selecdo de um fornecedor € encontrar um método
capaz de combinar fatores quantitativos e qualitativos, como por exemplo, a capacitacdo
técnica do fornecedor. Para Arnold (1999) uma forma de se conseguir isto € através do
método de classificagd@o, que pode ser descrito em 4 (quatro) etapas:

1. Selecionar os fatores que devem ser considerados na avaliagdo de fornecedores
potenciais.

2. Atribuir um peso a cada fator, que possa determinar a importancia de um fator em
relacdo aos outros. Geralmente utiliza-se uma escala de 1 (um) a 10 (dez).

3. Atribuir uma pontuacdo aos fornecedores quanto a cada um dos fatores. Nesta
pontuacdo os fornecedores sdo classificados segundo sua habilidade de satisfazer as
exigéncias de cada fator.

4. Classificar os fornecedores. Para cada fornecedor, o peso de cada fator é multiplicado
por sua pontuagdo naquele fator. As classificagdes de cada fornecedor sdo entdo
reunidas para produzir uma classificagdo total, o que possibilitard a escolha do melhor
fornecedor.

Esta classificacdo total deve servir de subsidio para o setor de compras decidir pela melhor
opc¢do de fornecedor no ato de uma concorréncia. Para facilitar este trabalho, estes resultados
podem ser visualizados com mais praticidade através de indicadores numéricos que devem

estar associados a cada fornecedor.
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2.17 O sistema Just-in-time

O sistema Just-in-time se baseia na premissa que em um processo de producdo em fluxo, as
partes necessdrias a montagem devam alcancar a linha de producdo no momento em que sdo
necessarias e somente na quantidade necessdria. Uma empresa que estabeleca este fluxo
integralmente pode alcancar um nivel de estoque zero.

O JIT tem sua sustentacdo em dois conceitos muito importantes que sdo o Kanban e a

autonomacao.

2.17.1 Kanban

Normalmente em uma linha de produc@o, os componentes sdo montados com outros numa
unidade e o processo assim flui na direcdo da linha de montagem final. Os materiais avangarn
dos processos inicias para os finais até formarem o produto final. Porém se este fluxo de
producdo for na ordem inversa, um processo final for para um processo inicial para pegar
apenas o componente exigido na quantidade necessiria e no exato momento necessario, o
processo anterior produzird somente o nimero de componentes a serem retirados. Para que
assim funcione é preciso que seja indicado claramente qual o componente necessério e em
que quantidade. Isto deve ser feito através de um meio de comunicacdo. A este meio de
comunicacdo entre os processos chamou-se de Kanban. Assim para Ohno (1997) Kanban € o
meio usado para transmitir informacédo sobre apanhar ou receber ordem de producéc, no qual
o processo final vai ao processo inicial para retirar apenas o nimero de pecas necessarias.
Esta comunicacdo normalmente € feita através de cartdes. Estes cartdes representam entdo o
controle do fluxo de produtos em uma linha de producdo, pois através deles sabe-se o
momento correto a ser retirado o componente e na quantidade exata, impedindo a
superproducio, o transporte excessivo, servindo de aviso de fabricacdo, impedindo que itens

defeituosos sigam no processo e controlando o estoque, minimizando todos os desperdicios.

2.17.2 Autonomacéo

Conforme Ohno (1997) a outra base do sistema Just-in-time é denominada de autonomacao.
As maquinas atuais possuem tal capacidade de desempenho, que pequenas anormalidades,
como a queda de um fragmento em seu interior, podem danificd-la. Se isto ocorrer, dezenas

ou centenas de componentes podem ser produzidos de maneira defeituosa. A fim de evitar
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este tipo de problema, o JIT dd énfase ao uso de mdaquinas que podem evitar que isto
aconteca, através de dispositivos de parada automadtica, parada de posicdo fixa, de seguranca e
sistemas baka yoke a prova de erros, para impedir producdo de itens defeituosos. A estas
mdquinas que podem evitar estes tipos de problemas autonomamente, chama-se
Autonomacao.

Para Ohno (1997) a autonomacio também muda o significado da gestdo, pois ndo serd
necessdrio um operador enquanto a mdquina estiver funcionando normalmente, somente
quando a méquina parar devido a uma situacdo anormal. Em razdo disto, o operador podera
atender a diversas maquinas, reduzindo o niimero de operadores e aumentando a eficiéncia da

producdo.

2.17.3 Baka Yoke

O sistema baka yoke visa a eliminacdo de 100% dos produtos defeituosos através do uso de
dispositivos instalados nos equipamentos que previnem a producdo de pecgas defeituosas.
Podem ser citadas como exemplos as seguintes situacdes que podem ser utilizadas em um
sistema baka yoke:
1. Um dispositivo que detecte irregularidade no material e neste caso a mdquina ndo
funcionara.
2. Se houver um erro de trabalho, a maquina néo inicia o processo de maquinizacéo.
3. Se um passo for pulado, as corre¢Oes sdo feitas automaticamente e a fabricacdo
continua.
4. Trregularidades no processo anterior sdo barradas no processo posterior a fim de parar
os produtos com defeito.

5. Se algum passo for esquecido, o processo seguinte nao € iniciado.

2.17.4 A importancia do desempenho do fornecedor

Estes conceitos levam a um modelo de producdo enxuta, pois reduzem os desperdicios de
tempo, material, m3o de obra, ou seja, aumentam a eficiéncia e reduzem o custo, o que
logicamente € vital para qualquer empresa que atue num mercado competitivo.

Segundo Ohno (1997) € necessario também um sistema de gestdo total que desenvolva a
habilidade humana até a sua mais plena capacidade, para que assim as pessoas possam

otimizar os recursos disponiveis, alcancando a exceléncia na eliminagdo dos desperdicios.
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Para que se atinjam estes objetivos, a mesma filosofia deve estar presente nos fornecedores de
componentes, principalmente no diz respeito a qualidade, pois como se deseja alta
produtividade sem nenhum desperdicio, € primordial que o nimero de defeitos de todos os
itens seja praticamente zero. Este fato aumenta o grau de exigéncia para as empresas que
queiram ser fornecedoras de uma industria cuja filosofia de producéo seja o Just in time. Com
isso, a selecdo dos seus fornecedores passa a ser muito rigorosa, sendo da mesma forma a

avaliacdo do desempenho dos fornecedores que venham a ser aprovados.
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CAPITULO 3: PROCESSO DE HABILITACAO DE FORNECEDORES

3.1 Pré-avaliagdo dos fornecedores - Sugestdo

Atualmente a Esmaltec ndo tem critérios pré-definidos sobre quais fornecedores devam ser
desenvolvidos ou ndo, apenas critérios de qualidade para os fornecedores ja desenvolvidos, a
serem explorados no item 3.3. Sendo assim, este capitulo tem o objetivo de sugerir uma
sistemdtica de pré-avaliacdio e propor que o fornecedor seja desenvolvido somente apds
atender as exigéncias desta sistemadtica.

O primeiro passo para certificar-se que um fornecedor atendera as expectativas e necessidades
da empresa é procurar conhecé-lo ao maximo, colhendo o maior niimero de informacdes
possiveis. Embora isto ndo garanta totalmente o sucesso dos futuros negécios entre as
empresas, poderd dar uma boa perspectiva.

Abaixo sdo sugeridos alguns aspectos bdsicos devam ser analisados quando se estd em

processo de desenvolvimento de um fornecedor:

- Avaliacdo Comercial;

- Avaliacio financeira;

- Posi¢fo do fornecedor no seu mercado;
- Estrutura fisica do fornecedor;

- Aspectos técnicos;

- Aspectos logisticos;

- Atendimento.

A seguir cada aspecto € detalhado:

3.1.1 Avaliacdo comercial

Apds tomar conhecimento das caracteristicas da peca a ser desenvolvida, através de desenho,
ficha técnica, etc., o fornecedor avalia seus custos e elabora uma proposta comercial. O passo
seguinte € fazer-se uma avaliac@o das condi¢des comerciais que ele oferece para o produto em
questdio, primordialmente o prego. Existem duas situacdes diferentes nesta ocasido:
desenvolvimento de itens ja fornecidos por outros fornecedores e desenvolvimento de itens

novos.
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Para o primeiro caso, o preco ofertado deve estar proximo aos precos praticados pelos
fornecedores jd aprovados para este item, ainda que acima, pois somente assim haverd alguma
possibilidade de se adquirir a peca deste fornecedor. Fornecedores que ofertem precos muito
acima dos ja praticados, dificilmente conseguirdo ganhar alguma concorréncia no futuro e
como o processo de desenvolvimento € trabalhoso e dispendioso, ndo é recomenddvel o
desenvolvimento de um fornecedor que esteja praticando precos muito acima da média.

Para o caso de itens que ainda ndo tenham nenhum outro fornecedor aprovado, deve-se ter um
preco objetivo que € fung@o do preco objetivo do produto, baseado em estudo de marketing da
empresa. O fornecedor que pleiteia aprovar seu produto deve ofertd-lo com pre¢os proximos
deste preco objetivo.

Em ambos os casos, antes de se recusar ao desenvolvimento, deve-se fazer uma andlise
profunda a fim de se encontrar o motivo da diferenca entre os precos jd praticados ou
objetivos e os ofertados, pois talvez haja algum engano que possa ser superado e se possa dar
continuidade ao processo de desenvolvimento. Mesmo que ndo haja nenhum engano, ainda
ha a possibilidade de continuidade no desenvolvimento, caso o item seja de importancia
estratégica e haja a necessidade real de se ter mais um fornecedor homologado.

Todas estas andlises devem ser de responsabilidade de departamento de compras, que € o

setor responsavel por negociacdes e andlises comerciais.

3.1.2 Avalia¢do financeira

O passo seguinte na hora em que vai se determinar se uma empresa pode ou ndo ser um bom
fornecedor € verificar sua satde financeira. Isto pode ser feito através de Orgaos
especializados como o SERASA, por exemplo. Esta anélise € feita porque nao se pode correr
o risco de desenvolver um item com um fornecedor que ndo tenha condicdes financeiras de
continuar suas operagdes e com isso, correr o risco de desabastecimento. Além disso, um
fornecedor com poucos recursos tem mais dificuldade de acompanhar as evolugGes
tecnoldgicas e novos projetos a serem desenvolvidos, caso tenham necessidade de investir,
como por exemplo, em ferramental.

Se quando for feita a andlise, detectar-se um histérico de cheques sem fundo e ou protestos,
tem-se que ter cuidado e decidir se este fornecedor realmente serd desenvolvido. Isto ird
depender da necessidade estratégica de desenvolvé-lo. Se a andlise ndo detectar nenhum
problema financeiro, ndo € total garantia de satde financeira da empresa, mas ja € um ponto

positivo.
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3.1.3 Posi¢do do fornecedor no seu mercado

Deve-se saber quanto tempo o fornecedor tem no mercado, quais inovagdes ja apresentou, se
ja fornece para empresas concorrentes e qual a sua participagdo percentual no mercado. Com

isso tem-se uma nog¢do do know how deste fornecedor e sua postura para com os clientes.
3.1.4 Estrutura Fisica do fornecedor

Deve-se primeiramente conhecer a capacidade produtiva do fornecedor para se julgar se tem
condicdes de atender aos volumes que se pretende direcionar a ele. Este aspecto é
complementado pela Andlise Financeira que pode avaliar também o poder de compra de
matéria-prima necessdria para atender aos volumes de producdo. Esta andlise deve ser feita
com a visdo voltada ndo s6 para o presente, mas deﬂre—se projetar os volumes futuros,
baseando-se nas previsdes de crescimento.

Com estas informagdes pode-se determinar também a capacidade de flexibilizacdo da
producdo do fornecedor, ji que os mercados atualmente sdao muito dindmicos e exigem
constantes mudangas nos planos de producdo e nos produtos existentes.

E importante salientar que esta andlise deve ser feita com uma visita in loco por um

profissional capacitado para isso.
3.1.5 Aspectos Técnicos

O fornecedor em potencial deve ter maquindrio adequado para atender a complexidade,
qualidade e produtividade dos itens que ird fornecer. E um diferencial importante se j tiver
sistemas de qualidade implantados na empresa. O fornecedor deve ter um corpo técnico
preparado para suprir as necessidades do cliente visando novos desenvolvimentos e
assisténcia técnica pdés-venda.

Estes sao outros aspectos que devem preferencialmente ser constatados in loco.
3.1.6 Aspectos Logisticos

Deve-se procurar, dentro da medida do possivel, fornecedores que estejam mais préximos.

Isto trard grandes vantagens, pois os prazos de entrega se tornam mais curtos, os riscos de
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falta de produto sdo menores, permite-se trabalhar com um estoque menor (menor custo de
estoque) e reduz-se os gastos com transporte.

Deve-se considerar também a localizacdo, no que diz respeito as opcdes de transporte. Por
exemplo, uma empresa localizada numa regido portudria pode trazer vantagens, caso seja
possivel transportar os produtos de navio, em razdo de o frete maritimo ser mais barato que o
rodovidrio. A opcdo do modal de transporte também é funcdo do tipo de material a ser
adquirido.

O aspecto logistico é fundamental na escolha do fornecedor, pois representa um custo direto

muito importante.

3.1.7 Estrutura de Atendimento

A empresa que pleiteia ser um bom fornecedor deve ter no minimo uma equipe comercial que
possa dar as informacdes bdsicas do dia a dia, como posi¢des de pedidos, respostas rapidas as
cotagdes, etc. Atuaimente é fundamental também que tenha plena capacidade de comunicacio
de maneira eletronica.

Caso a empresa que pleiteia ser fornecedora atenda aos requisitos acima citados, pode-se

entdo partir para o processo de desenvolvimento, propriamente dito.

3.2 Etapas do Desenvolvimento de Fornecedores — Situacdo Atual

Atualmente na Esmaltec o processo de desenvolvimento inicia-se com o envio da ficha
técnica do item que se pretende desenvolver com o fornecedor. A ficha técnica deve ser bem
clara, informar toda a geometria da peca, caso se aplique, composicdo de material, tolerancias,
procurando nfo deixar nenhuma divida quanto a especificagdo técnica. Esta ficha é enviada
ao setor de engenharia do fornecedor. Se eventualmente houver alguma diivida, este deve
entrar em contato com o setor de engenharia da Esmaltec para esclarecer e assim estar em
condicdes de fornecer as primeiras amostras.

O envio de amostras € entdo a etapa seguinte. Estas amostras servem para testes laboratoriais
de desempenho. Elas deverdo ser enviadas ao setor de laboratérios da Esmaltec para que
sejam analisadas as propriedades mecénicas e quimicas, além do dimensional, a fim de saber
se atendem as exigéncias dos projetos dos produtos da Esmaltec.

Em caso negativo € feito um relatério e enviado ao fornecedor informando quais foram as

divergéncias encontradas para que ele possa corrigi-las e mandar novas amostras
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No caso de aprovagdo das amostras iniciais, € enviado um relatério ao setor de materiais e ao
setor de compras informando da aprovacédo e solicitando a compra de um lote experimental,
chamado de lote piloto ou lote de engenharia. O setor de materiais emite a solicitacdo de
compra € o setor de compras € o responsdvel pela etapa seguinte que € a compra do lote
piloto. O comprador entdo negocia as condicdes e informa aos demais setores a previsdo de
aquisicdo deste lote. E gerado um pedido de compra que ao ser aprovado é enviado ao
fornecedor. Com o pedido de compra em maos o fornecedor se prepara para enviar o material
assim que possivel.

Os lotes pilotos t€ém o objetivo de avaliar o comportamento da peca ou material ja aplicados
no produto final, e af os aspectos de produtividade € que serdo analisados.

Se o desempenho do lote piloto ndo for satisfatério € enviado ao fornecedor e a todos os
setores da cadeia de suprimentos, um relatério informando a reprovacdo. Neste caso, 0s
setores envolvidos se retinem para decidir por onde recomecar o processo: envio de novas
amostras ou compra de outro lote piloto, dependendo dos problemas encontrados e das
prioridades de desenvolvimento.

Em caso de aprovacdo € enviado a todas as dreas envolvidas, um relatério de homologagdo
definitiva do fornecedor para aquele item especifico.

E importante dizer que estas etapas tém que ser cumpridas para cada item desenvolvido com o
fornecedor.

Ap6s esta homologac@o o fornecedor estd finaimente apto a fornecer este item e j4 poderd
participar das préximas cotacdes. O fornecedor € entdo cadastrado pelo comprador do item no
segmento ao qual ele pertence. Assim ele serd consultado toda vez que houver a necessidade
de compra deste item.

Tem que se ter cuidado apenas com um detalhe: embora j4 habilitado, um novo fornecedor ou
um fornecedor antigo, habilitado para um novo item, ndo deve receber grandes volumes de
compra inicialmente. Deve-se comecar com uma participacdo entre 10% e 15%, sendo este
percentual elevado gradativamente, a medida que corresponda positivamente aos critérios de
avaliacdo. Estes percentuais foram definidos pelas diversas dreas de suprimento, baseados em
experi€ncia e estatisticas da empresa.

Este trabalho sugere que uma vez habilitado e iniciado o fornecimento, o fornecedor passe a
ser monitorado no seu desempenho para se avaliar se ele atenderd as expectativas da empresa
com relacdo a qualidade, pontualidade, atendimento, competitividade e cumprimento das
negociacdes, o que atualmente ainda ndo acontece. Para isso € preciso ter-se indicadores de

desempenho, motivo principal deste trabalho que serdo formatados no préximo capitulo.
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3.3 Controle de Qualidade de Fornecedores Habilitados

Dentre os critérios a serem monitorados e mencionados no item 3.2, apenas o da qualidade
tem indicadores atualmente na Esmaltec. Este controle de qualidade de matérias-primas € de
responsabilidade do setor de Gestdo da Qualidade de Materiais e funciona através da andlise
estatistica das entregas de cada um dos fornecedores. SZo feitos testes de laboratério (salt
spray, ensaios mecdnicos) por amostragem e avaliagdes de comportamento do material
aplicado nos produtos. Ao final de cada més sdo elaborados os seguintes relatérios em
gréficos:

a) Gréfico mensal de PPM (a meta mensal da Esmaltec para cada fornecedor € de 1.500 ppm)
b) Grafico mensal dos 10 maiores PPM's. (valor acumulado de 12 meses de fornecimento);

c¢) Grafico mensal de PPM de cada fornecedor (valor acumulado de 12 meses de
fornecimento);

d) Grafico mensal da classificacdo ABCDE dos fornecedores (valor acumulado de 12 meses
de fornecimento);

e) Relacdo mensal dos fornecedores em ordem decrescente de PPM's (valor acumulado de 12
meses de fornecimento);

f) Relacdo mensal em ordem alfabética dos fornecedores com seus PPM's (valor acumulado
de 12 meses de fornecimento);

g) Gréfico mensal da migracdo entre as classes de fornecedores (valores acumulados de 12
meses de fornecimento);

h) Gréfico mensal de PPM dos principais fornecedores da curva ABC de valores (valor
acumulado de 12 meses de fornecimento);

1) Grafico mensal do % lotes reprovados;
j) Incidéncias de problemas de bobinas de aco;

k) Grafico mensal de PPM dos fornecedores (valor acumulado de 12 meses).

Este tltimo grafico é enviado a cada fornecedor com o objetivo de lhe mostrar seu
desempenho para que busque melhorias onde for necessdrio e mantenha os pardmetros onde o
desempenho estiver favordvel.

Nota-se que existe um grafico especifico para problemas com bobinas de aco em razdo de este

ser o principal item de matéria-prima da empresa.
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CAPITULO 4: INDICADORES DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Este modelo de indicador proposto tem o objetivo de fazer com que se tenha um maior
conhecimento de seus fornecedores, visando a melhoria continua da qualidade, da
competitividade e da reducdo dos riscos de desabastecimento de material.

Este trabalho desenvolve indicadores voltados a aquisi¢cdo de itens para a producdo dos
diversos produtos fabricados pela Esmaltec. A andlise dos seus resultados é focada para o
setor de compras com o intuito de fazer um comparativo entre os fornecedores dos mesmos
itens e assim auxiliar nos processos decisérios de compras. Na Esmaltec atualmente sé
existem indicadores de qualidade, enquanto este trabalho propde um indicador geral onde
sejam considerados os aspectos técnicos, comerciais e de atendimento.

Primeiramente sugere-se seguir algumas etapas de implementag@o dos indicadores, conforme

abaixo:

1°) Escolha da equipe de implementacio;

2°) Escolha dos critérios que devem ser avaliados;

3°) Defini¢do da Importancia de cada critério, dando-se a cada critério um peso relativo a sua
importancia;

4°) Definicdo da escala de conceitos;

5°) Determinac@o da periodicidade das avaliagdes dos fornecedores;

6°) Célculo dos indices para cada critério;

7°) Célculo do indice de desempenho de fornecedores (1d);

8°) Avaliacdo dos resultados.

4.1 Implementagio dos Indices

4.1.1 Equipe de Implementacio:

Esta equipe deve ser multidisciplinar, pois existem varios aspectos a serem considerados e 0s

profissionais adequados para cada aspecto. Esta equipe tem a responsabilidade de decidir

quais os aspectos deverdo ser levados em conta para se definir os indicadores.
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4.1.2 Critérios para os indicadores:

Para o caso da Esmaltec, propde-se que a equipe trabalhe com os critérios de qualidade,
pontualidade, competitividade de precos, atendimento e cumprimento das condi¢des
comerciais. Deve-se explicar entdo como funciona cada critério e a justificativa para a sua
escolha.

Competitividade: O critério de competitividade estd baseado no nimero de itens vencidos
pelo fornecedor dentre os cotados por ele, pois este estd diretamente ligado ao nivel de preco
dos seus produtos, a sua disponibilidade de fornecimento e ao seu interesse estratégico no
cliente. Quanto maior for o niimero de cotacdes e itens vendidos pelo fornecedor, melhor terd
sido o histérico de seus precos em relacdo a concorréncia, melhor terdo sido seus prazos de
entrega e assim terd demonstrado seu interesse pelo cliente.

Qualidade: O critério de qualidade € baseado no percentual de rejei¢do que o fornecedor tem
em relacdo ao total de material que ele forneceu no periodo de avaliacdo. Este critério é
determinante na escolha de um fornecedor, pois para vencer um processo de compra, o
fornecedor ndo podera estar suspenso ou desabilitado para aquele item, caso contrario, o setor
de compras ndo podera fechar a compra com ele.

Pontualidade: O critério de pontualidade € baseado no niimero de entregas enviadas fora da
data programada em relagfo ao niimero total de entregas programadas pela Esmaltec para este
fornecedor no periodo. Este fato, embora indesejado, é muito comum em todos os
fornecedores dos mais diversos tipos de materiais e logicamente causa transtcrnos. Se o
material for entregue com atraso pode causar o desabastecimento, ocasionando atrasos na
entrega dos produtos aos clientes ou at€ mesmo em parada de produgdo. Caso seja entregue
antes do tempo desejado poderd causar problemas de custo alto de estoque, falta de espaco
para armazenagem o que também sdo problemas gravissimos. Por isso a pontualidade foi
considerada como critério de suma importancia na avaliacdo de fornecedores.

Atendimento: Para se entender a escolha do critério de atendimento € preciso fazer uma breve
explicacdo de como funciona o sistema de compras da Esmaltec. Apds serem geradas as
necessidades de compra, o sistema langa as cotacdes no portal de compras e os fornecedores
sdo avisados da existéncia das cotagdes através de e-mail. De posse de sua senha, os
fornecedores acessam ao portal e inserem suas condi¢cdes comerciais.

Dentre outras informagdes, os fornecedores devem preencher os campos de percentuais de
impostos e condicdes de frete. Embora o preenchimento seja de responsabilidade do

fornecedor, o comprador tem a obrigacdo de saber se os dados informados pelo fornecedor
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estdo corretos, caso contrdario avisa-lo para que os altere. Embora nio tenha maiores
conseqiiéncias, causa transtorno ao departamento de compras, pois sua incidéncia € muito
grande, gerando um volume de trabalho desnecessdrio ao setor, além de atrasar os processos
de compra. Apesar de ndo ter influéncia direta nos demais elos da cadeia de suprimentos, mas
por ser importante para o departamento de compras, o atendimento foi incluido como critério
de avaliacdo.

Cumprimento das Condi¢des Comerciais:

As condi¢bes comerciais sdo: o prego unitdrio do produto, impostos que incidem com o
percentual de cada um, condicdo de frete e prazo de entrega. Conforme ja foi informado
quando se falou de atendimento, estes dados s@o informados diretamente pelo fornecedor
através do portal de compras e logo s@o de sua responsabilidade. Uma vez informadas, caso
ndo seja detectada nenhuma anormalidade, estas condigdes comerciais sdo aceitas como
verdade pelo comprador e baseado nelas ele decide a compra e de acordo com elas sdo
gerados os pedidos de compra. Caso as condigdes informadas ndo condigam com a verdade, o
fornecedor poderd induzir o comprador a tomar a decisdo errada sobre a compra, causar
problemas no recebimento do material, atrasos na produgdo, retrabalho para o setor de
compras e uma série do outros transtornos para a empresa. Por estes motivos o cumprimento
das condi¢8es comerciais também foi incluido como critério na avaliagdo do desempenho.
Definidos quais os critérios a serem utilizados, precisa-se determinar qual a importancia de
cada um na avaliacdo global do fornecedor.

Trabalhando numa escala de O (zero) a 1 (um), propdem-se os pesos para cada critério,

conforme tabela 1.

Competitividade 0,30
Qualidade 0,25
Pontualidade 0,25
Atendimento 0,10
Cumprimento das Condicdes Comerciais 0,10

Total 1,0

Tabela 1: Pesos dos Critérios do Indice de Desempenho
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Para se justificar os pesos propostos na tabela 1 deve-se lembrar que o indicador de
desempenho final (Id) deverd ser usado principalmente pelo setor de compras. Por isso a
Competitividade tem o maior peso, pois € o um fator bastante significativo para este setor.
A Qualidade logicamente é um fator decisivo para toda a cadeia de suprimentos, sendo
determinante na hora da decisdo de uma compra, pois um fornecedor que ndo estd
correspondendo a qualidade desejada pode vir a ser excluso de um processo de cotagdo.

A Pontualidade ¢ também fator decisério na compra, pois um fornecedor que ndo atenda as
datas de entregas, ndo podera ter itens adquiridos com ele.

Por fim propde-se um menor peso para o Atendimento e para o Cumprimento das Condicdes
Comerciais, pois embora sejam importantes para o departamento de compras, por isso sdao
critérios presentes no indice de desempenho, tém menor relevdncia para o processo de
aquisicdo de materiais como um todo. Para facilitar o processo desejava-se trabalhar com um
a escala de 0 (zero) a 1 (um) por isso os pesos foram tabela conforme a tabela 1.

O passo seguinte € definir-se uma escala de conceitos para cada critério.

Baseando-se no grau de importancia de cada critério e considerando-se que o avaliador do
indice total serd um comprador, trabalhando-se novamente com uma escala de 0 (zero) a 1

(um), chegou-se as tabelas de conceitos, conforme abaixo:



Competitividade

Faixa de Valor do

indice

Qualificacio

Critério

Conceito

De0a0,2

Otimo

Para os fornecedores que tiveram
as melhores condi¢des comerciais
em pelo menos 80% dos itens das

cotacdes que tenham participado

Acima de 0,2 até
04

Bom

Para os fornecedores que
obtiveram as melhores condi¢des
comerciais em pelo menos 60% e
até abaixo de 80% dos itens das

cotacdes que tenham participado

Acima de 0,4 até
0,6

Restricdo

Para os fornecedores que
obtiveram as melhores condicdes
comerciais em pelo menos 40%
até abaixo de 60% dos itens das

cotacdes que tenham participado

Acima de 0,6

Suspenso

Para os fornecedores que
obtiveram as melhores condi¢des
comerciais em mencs de 40% dos
itens das cotagdes que tenham

participado

Tabela 2: Conceitos dos Fornecedores para o Critério de Competitividade




Qualidade

Faixa de Valor do

Rl Qualificacdo Critério Conceito
indice
Para os fornecedores que tenham
De 0 a 0,005 Otimo no maximo 0,5% de rejeicao A
entre os itens fornecidos.
Para os fornecedores que tenham
Acima de 0,005 até mais que 0,5% até no miaximo
Bom A, A B
0,01 1,0% de rejeicdo entre os itens
fornecidos
Para os fornecedores que tenham
Acima de 0,01 até ! mais que 1,0% até no maximo
Restricdo "k ) c
0,02 2,0% de rejeicdo entre os itens
fornecidos
Para os fornecedores que tenham
Acima de 0,02 até mais de 2,0% até no maximo
Suspenso R ] D
0,04 4,0% de rejeicdo entre os itens
fornecidos
Para os fornecedores com mais
Acima de 0,04 Desabilitado de 4,0% de rejeicdo entre 0s E

itens fornecidos

Tabela 3: Conceitos dos Fornecedores para o Critério de Qualidade




Pontualidade

Faixa de Valor do

indice

Qualificacio

Critério

Conceito

De 0a 0,01

Otimo

Para os fornecedores que
entreguem os itens dos pedidos
com no maximo 1,0% de
divergéncia em relacdo as datas

desejadas de entrega.

Acima de 0,01 até
0,02

Bom

Para os fornecedores que
entreguem os itens dos pedidos
com mais de 1,0% até no
méaximo 2,0% de divergéncia em
relacio as datas desejadas de

entrega.

Acima de 0,02 até
0,04

Restricao

Para os fornecedores que
entreguem os itens dos pedidos
com mais de 2,0% até no
méximo 4,0% de divergéncia em
relacdo as datas desejadas de

entrega.

Acima de 0,04 até
0,08

Suspenso

Para os fornecedores que
entreguem os itens dos pedidos
com mais de 4,0% até no
méaximo 8,0% de divergéncia em
relacdo as datas desejadas de

entrega.

Acima de 0,08

Desabilitado

Para os fornecedores que
entreguem os itens dos pedidos
com mais de 8,0% de
divergéncia em relacdo as datas

desejadas de entrega.

Tabela 4: Conceitos dos Fornecedores para o Critério de Pontualidade
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Atendimento
Faixa de Valor do . x » D
e Qualificaciao Critério Conceito
indice
Para os fornecedores que
De 0a 0,01 Otimo respondem no maximo 1,0% dos A
itens cotados de maneira errada.
Para os fornecedores que
Acima de 0,01 até respondem mais que 1,0% até no
Bom | ) B
0,02 maximo 2,0% dos itens cotados
de maneira errada
Para os fornecedores que
Acima de 0,02 até - respondem mais que 2,0% até no
Restricao i . C
0,04 mdaximo 4,0% dos itens cotados
de maneira errada
Para os fornecedores que
Acima de 0,04 Suspenso respondem mais de 4,0% dos D

itens cotados de maneira errada

Tabela 5: Conceitos dos Fornecedores para o Critério de Atendimento
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Cumprimento das Condi¢des comerciais

Faixa de Valor do K- .
Qualificacao Critério Conceito
indice

Para os fornecedores que tenham
5 no maximo 1,0% de divergéncia
De 0a0,01 Otimo x A
< comercial entre os faturamentos

e os pedidos

Para os fornecedores que tenham

. mais que 1,0% até no méaximo
Acima de 0,01 até

Bom 2,0% de divergéncia comercial B
0,02
entre os faturamentos e o0s
pedidos
Para os fornecedores que tenham
) mais que 2,0% até nc médximo
Acima de 0,02 até i ) . .
e Restri¢ao 4,0% de divergéncia comercial C

entre os faturamentos e oS

pedidos

Para os fornecedores que tenham
) mais de 4,0% de divergéncia
Acima de 0,04 Suspenso ) D
comercial entre os faturamentos

e os pedidos

Tabela 6: Conceitos dos Fornecedores para o Critério de Cumprimento de Condicoes

Comerciais
4.2 Periodicidade do Célculo dos Indicadores
A equipe de implementag@o é a responsdvel por determinar com que freqiiéncia os indices de

avaliac@o dos fornecedores devam ser calculados. Ao final de cada periodo, recalculam-se os

indices e estes devem estar disponiveis ao conhecimento de todos os interessados.
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4.3 Cilculos dos Indices dos Critérios de Avaliagdo

O passo seguinte € propor o calculo dos indices para cada critério de avaliacao.

4.3.1 Célculo do Indice de Competitividade (Ic):

Ic = N°de itens sem as melhores condicdes comerciais no periodo

N° total de itens cotados no periodo

4.3.2 Célculo do Indice de Qualidade (Iq):

Ig= Quantidade de material defeituoso fornecido no periodo

Quantidade total de material fornecido no periodo

4.3.3 Cilculo do Indice de Pontualidade (Ip):

Ip=  N°de entregas enviadas fora da data programada no periodo
N° total de entregas no periodo

4.3.4 Célculo do Indice de Atendimento (Ta):

Ia= N°de itens cotados errados no periodo

N° total de itens cotados no periodo

4.3.5 Célculo do Indice de Cumprimento das Condi¢des Comerciais (Icc):

JIcc = N°de entregas no periodo com divergéncia em relacdo ao pedido

N° total de entregas no periodo
4.4 Cilculo do Indice de Desempenho de Fornecedores - Id
Agora se pode calcular o indice de desempenho de fornecedores.

Usando os critérios acima, pode-se dizer que o indice de avaliacdo de desempenho de

fornecedores € o seguinte:
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Id = 1- (Ie x 0,30 + Iq x 0,25 + Ip x 0,25 + Ia x 0,10 + Icc x 0,10)

Com esta equacdo o Id ird variar de O (zero) a 1 (um). O fornecedor terd um melhor
desempenho a medida que sua nota se aproxima de 1 e um pior desempenho & medida que ela

se aproxima de zero.

4.5 Avalia¢do dos Resultados

Com este indice, o departamento de compras pode fazer uma andlise comparativa entre
fornecedores de um mesmo item, o que ird ajudd-lo na decisdo dos processos de compra.
Fornecedores com o valor de Id mais alto terfio a preferéncia na compra, salvo outros fatores
mais determinantes como, por exemplo, ndo atingir a nota minima do critério de qualidade.
Um aspecto interessante e importante para o comprador atentar na hora de decidir o
fornecedor, é que muito embora um fornecedor tenha um Id superior aos dos concorrentes, ele
deverd ter pelo menos a nota minima em cada indicador, caso contrario estard impossibilitado
de fornecer. Neste caso, a compra ndo poderd ser direcionada a ele.

Os critérios também servem de alerta para que providéncias sejam tomadas para a melhoria
do atendimento. Por exemplo: um fornecedor com nota C em pontualidade estd sob restrico,

logo deverd melhorar este aspecto, pois corre o risco de vir a ficar suspenso.
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CAPITULO 5: ESTUDO DE CASO

Neste capitulo € apresentado um exemplo préatico a fim de validar o modelo proposto baseado
nas proposicdes dos capitulos 3 (trés) e 4 (quatro). A empresa a ser estudada € a Esmaltec
S.A., industria metaldrgica produtora de fogdes, geladeiras, freezers, bebedouros e botijoes de
gds, localizada no municipio de Maracanai no Estado do Ceard. A Esmaltec ndo conta
atualmente com indicadores de desempenho voltados para os fornecedores de matéria-prima
nos moldes propostos neste trabalho.

Por ser uma industria metalirgica, o aco € a principal matéria-prima utilizada na fabricacdo de
seus produtos, por isso a proposta deste trabalho é fazer um comparativo do desempenho dos
principais fornecedores de aco da empresa, que sdo as usinas sidertirgicas, fornecedoras dos
acos planos, que sdo: CSN — COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL e USIMINAS —
USINAS SIDERURGICAS DE MINAS GERAIS, criando subsidios para uma melhor
escolha na hora de decidir a compra de item de acos planos. A fim de facilitar a andlise, 0s
acos foram divididos nos seus grupos principais: laminados a quente, utilizados basicamente
na producdo de botijoes, laminados a frio e laminados a frio galvanizados, estes ultimos
utilizados na producdo de fogdes e nos produtos de refrigeracdo. Os agos sdo fornecidos pelas
usinas segundo caracteristicas solicitadas pela Esmaltec e determinadas através de
especificacbes técnicas onde sdo informadas as dimensdes, a composi¢do quimica,
propriedades mecanicas e tratamentos necessdrios para cada tipo de aco, a fim de atender as
exigéncias dos seus produtos. O anexo A € o modelo de especificacdo técnica para os acos
laminados a quente.

Para este estudo de caso os valores utilizados sdo ficticios, servindo unicamente para a

simulacdo dos indicadores.
5.1 Habilitacdo dos Fornecedores — Pré -avaliacdo

Obviamente, na pratica ambos jad sdo habilitados a fornecer para a Esmaltec, mas seguindo a

proposicao do capitulo 3, deve-se simular a pré-avaliacdo dos fornecedores.
5.1.1 Avaliacdo Financeira

Consultando-se os 6rgdos especializados, verifica-se que tanto CSN como USIMINAS, ndo

tém restricdo de crédito, tendo ambos inclusive seus balancos publicados. Através da andlise
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destes documentos pode-se concluir que qualquer desenvolvimento com estas empresas €

perfeitamente vidvel do ponto de vista financeiro.
5.1.2 Posi¢do no Mercado

Ambas as usinas tém uma posi¢do muito consolidada no mercado, estdo nele hd décadas, t€ém
grande participagdo no mercado interno e sdo fornecedores de todos os concorrentes da

Esmaltec. Com isso, conclui-se que t€ém plenas condi¢des de serem fornecedores da empresa.

5.1.3 Estrutura Fisica dos Fornecedores

A capacidade produtiva, tanto da CSN como da USIMINAS, é mais que suficiente para
atender as necessidades de uma industria como a Esmaltec. A tnica restricdo neste caso € a
pouca flexibilidade que as usinas siderirgicas possuem, pois 0S sef ups sS40 muito
dispendiosos para elas que, portanto os evitam, mesmo por solicitacdo dos clientes. Com isso,
€ muito dificil qualquer alteracdo nos pedidos colocados. Porém, tem-se que conviver com
esta restricdo, pois € caracteristica da industria sidertirgica. Para minimizar este problema, as
especificacdes devem ser unificadas ao maximo possivel e os pedidos de compra nas usinas
devem ser acompanhados com bastante atencao.

Por ser entdo caracteristica de ambas as usinas, a pouca flexibilidade no atendimento,

comparativamente, ndo prejudica nem favorece a nenhuma das duas usinas.
5.1.4 Aspectos Técnicos

A CSN e a USIMINAS tém centros de pesquisa modernos, sistemas de qualidade
implantados, laboratdrios para ensaios e corpo técnico competente. Estes aspectos jd foram
comprovados em visitas técnicas feitas em ambas as usinas. Além disso, possuem um plano
de assisténcia técnica efetivo com visitas a cada trés meses.

Gragas a estes fatores CSN e USIMINAS tém condicdoes de atender a qualidade e a

complexidade exigidas pela Esmaltec.
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5.1.5 Aspectos Logisticos

Como a Esmaltec situa-se no Ceard, inevitavelmente as usinas produtoras de aco estdo
distantes, pois se localizam no Sudeste do Brasil. Neste caso, este fator ndo pode ser restritivo
para o desenvolvimento, pois ainda ndo se tem outras op¢des mais proximas.

A seguir sdo mostrados os dados logisticos de cada fornecedor.

USIMINAS:
Localizagdo: municipio de Ipatinga no Estado de Minas Gerais.
Distancia em relacdo a Esmaltec: 2.339 km

Modalidades de transporte vidveis: Rodovidria.

CSN:

Localizacao: municipio de Volta Redonda no Estado do Rio de Janeiro.

Distancia em relagdo a Esmaltec: 2.849 km

Modalidades de transporte vidveis: Rodovidria, ferro-maritima (trecho CSN - Porto de
Sepetiba através de trem, trecho Porto de Sepetiba - Fortaleza através de navio) e rodo-
maritima, (trecho CSN - Porto de Sepetiba através de caminhdo, trecho Porto de Sepetiba -

Fortaleza através de navio). A CSN utiliza o Porto de Sepetiba por ser arrendatdria do mesmo.

No aspecto logistico tem-se algo interessante a respeito destas usinas. Quando se analisa a
condicdo de frete rodovidria, normalmente a mais praticada, a Usiminas leva vantagem por
estar cerca de 510 km mais préxima da Esmaltec, tendo seu frete mais barato. Porém, por
estar no Estado de Minas Gerais, ndo oferece de maneira viavel, a condi¢io de frete maritima,
que possui um custo bem menor em relacéo a rodovidria.

O aspecto logistico no caso do aco € particularmente critico, pois tem um custo muito alto em

relac@o a outros produtos.

5.1.6 Estrutura de Atendimento

Neste aspecto as usinas em questdo se equivalem, pois ambas possuem um aparato de
atendimento ao cliente com engenheiros de venda, assistentes de venda, assistentes técnicos e
sistemas modernos para colher as informacdes rapidamente. Além disto, € possivel

acompanhar o andamento dos pedidos através de portais de ambas. Tendo-se um login € uma
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senha, entrando-se com o nimero das ordens de venda, pode-se acompanhar a produgdo do

pedido desde a implantag@o até o faturamento.

5.1.7 Conclusdes

Terminada a andlise de pré-avaliacdo das usinas, conclui-se que ambas, CSN e USIMINAS

* tém plenas condicdes de serem fornecedores habilitados da Esmaltec.

5.2 Desenvolvimentos dos fornecedores de acos planos

Para seguir na seqiiéncia de habilitacdo dos fornecedores de aco € preciso explicar como
funciona o desenvolvimento para estes tipos de fornecedores, que conforme relatado
detalhadamente no item 3.2 deste trabalho, se dd através das seguintes etapas:

- A Esmaltec envia a ficha técnica do material a usina, conforme anexo A;

- A usina envia amostras do aco em desenvolvimento (normalmente em torno de 30 blanques
nas medidas das pegas que serdo fabricadas com este ago);

- E feita a andlise das amostras pelo setor de laboratério da Esmaltec e é emitido um laudo
informando sobre a aprovacdo ou ndo das amostras. Este laudo € enviado ao fornecedor e aos
departamentos de materiais, controle de qualidade e compras. Em caso de aprovacdo das
amostras, neste mesmo laudo ja é informada necessidade de aquisi¢do de um lote piloto.

- O setor de materiais solicita ao departamento de compras a compra do lote piloto em uma
quantidade de aproximadamente 10% do total a ser consumido por més deste aco, contudo
para o caso das usinas este total ndo deve ser inferior a vinte e cinco toneladas que € a
quantidade minima para um pedido;

- O departamento de compras efetua a compra;

- A usina envia o lote piloto;

- O setor de laboratdrio testa o material diretamente na producéo e emite um novo laudo, onde
¢ informado se o lote piloto foi aprovado ou ndo. Caso negativo, sdo informadas quais foram
as ndo-conformidades encontradas e tenta-se corrigi-las junto a usina. Caso positivo, a usina

fica apta a fornecer este item em definitivo.

Todo este procedimento ja foi feito para as diversas especificagdes de aco que a Esmaltec
utiliza atualmente e serd feito novamente sempre que houver necessidade de um novo

desenvolvimento.
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5.3 Proposi¢do dos indicadores de desempenho dos fornecedores de agos planos

5.3.1 Escolha da Equipe de Implementacgdo

Conforme jd foi dito no item 4.1, a equipe deve ser multidisciplinar e ter representantes de
todos os setores envolvidos na cadeia de suprimentos. Sendo assim, propde-se que a equipe
tenha a seguinte composi¢io:

- um representante do setor de qualidade de fornecedores;

- um representante do setor de planejamento de materiais;

- um representante do setor de compras;

- um representante do setor de recebimento de materiais.

Sugere-se que o lider da equipe seja o representante do departamento de compras, pois este

setor serd o usudrio final dos indicadores.

5.3.2 Critérios para os Indicadores

Serdo utilizados os critérios propostos no capitulo 3, pelos motivos ld expostos:
Competitividade, Qualidade, Pontualidade, Atendimento e Cumprimento das CondicGes
Comerciais.

5.3.3 Peso relativo de cada critério

Serdo utilizados os pesos propostos no capitulo 3, conforme tabela 1.

5.3.4 Escalas de Conceitos para Cada Critério

Serdo utilizadas as escalas propostas no capitulo 3, conforme tabelas de 2 a 6.

5.3.5 Periodicidade das Avaliacoes

A periodicidade deve ser uma decisdo da equipe de implementacdo, mas para que se possa

aplicar o modelo proposto, sugere-se trabalhar com um periodo de 6 (seis) meses entre cada
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avaliac@o, pois é um bom tempo para se colher dados de desempenho para fornecedores de

aco. Sendo assim, serd usado o primeiro semestre de 2007 como periodo de avaliac@o.

5.4 Métodos de Coletas de Dados

Para que o célculo de cada indice seja feito € necessdrio o levantamento dos dados relativos a
cada um deles no periodo proposto e registra-los em um quadro resumo para facilitar a andlise
do resultado. Deve-se entdo explicar como sdo coletados os dados para cada critério.

Para se levantar os dados relativos a competitividade, € necessdrio saber qual foi a quantidade
de aco comprada no semestre e qual foi a participacdo de cada fornecedor. Como ja dito no
inicio do capitulo, para ndo se trabalhar com todas as especificacdes, 0s acos planos foram
divididos em seus grupos principais: laminados a quente, laminados a frio e laminados a frio
zincados, ou simplesmente zincados. As quantidades compradas de cada um destes tipos de
aco provem do planejamento de producdo. Todos os meses depois que estd fechado o plano de
producdo para o més seguinte, o setor de materiais gera solicitacdes de compra de todos 0s
itens de aco. Estes quantitativos sd@o enviados ao departamento de compras através das
solicitacbes de compra que sdo compiladas em uma planilha. Na planilha estdo as
quantidades a serem compradas e o custo de cada item se comprado da CSN e se comprado da
USIMINAS. Nesta mesma planilha existe um campo para ser informada a participacdo de
cada fornecedor em cada item. O departamento de compras analisa, decide a compra, registra
a participacdo de cada fornecedor, emite os pedidos e os envia aos fornecedores. Com isto é
fécil de obter a participacdo por item e a participagdo total de cada fornecedor em qualquer
periodo que se deseje.

Para o critério de qualidade, é proposto que se recorra ao relatério de “incidéncias de
problema de ago”, emitido mensalmente pelo setor de controle de qualidade da Esmaltec.
Para o caso em estudo, o relatério estd mostrado nos anexos B,C,D,E,F E G. Neste relatdrio,
o controle de qualidade de fornecedores informa quais os defeitos encontrados tanto no
recebimento (amassamento, ondulacdes, etc.) quantos problemas gerados apds a utilizac@o do
material (contaminacdo, falha de repuxo, etc.). Sdo descriminados os defeitos encontrados, as
quantidades, o periodo e as especificacOes das bobinas para que as usinas possam rastred-las e
assim tentar identificar o problema, buscando evitar que voltem a acontecer.

A pontualidade das entregas pode ser monitorada através do préprio sistema de suprimentos,

onde sdo visualizadas a data de entrega desejada e a data de chegada do item, que corresponde
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a data de contabilidade, conforme exemplificado na figura 3. Desta forma, podem ser

registradas todas as entregas feitas fora da pontualidade no perfodo.

i

** DATA: 01/09/07 CONSULTA DA POSICAO DO PEDIDO
Pedido : [ 7016617] Item : [01] Org:[NOTES ]
Tp :[J] CGC.Fornecedor: [ 33042730/0017-71]
Nome : [COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL ]
Cod.Emp. :[31] ESMALT-S/A  Fil.Sol. :[001]

Fil.Comp. :[100] Dt.Entrega :[15/07/07]

Cod.Material : [501009128- ]

Descricao: [BOBINA DE ACO 3,00X880 BQ BN OLEADA SAE-1008]
[ 1

UM IT1] Quantidade :[ 50,000]

Qtd.Saldo :[ -4,220] Preco.Unitario: [ XXXXXX]

Nota.Fiscal Item CGC.B Dt.Emissao Dt.Contab Quant. Preco Unit.
732495/1 01 0017 14/07/07 30/07/07 9,130 XXXX
732494/1 01 0017 14/07/07 30/07/07 8,525 XXXX
732496/1 01 0017 14/07/07 30/07/07 18,420 XXXX
731950/1 01 0017 14/07/07 30/07/07 9,245 XXXX
734780/1 01 0017 18/07/07 30/07/07 8,900 XXXX

Figura 3: Registro da entrada de materiais

O critério de atendimento diz respeito ao preenchimento correto das coletas de prego, que é
feito exatamente pelo préprio fornecedor através do portal de compras. Este critério ndo tem
como ter suas ocorréncias registradas automaticamente. Esta pode ser uma melhoria a ser
implantada futuramente no sistema, mas nas condigdes atuais, o comprador terd que registrar
as ocorréncias manualmente. A proposta € que os registros sejam feitos diretamente no
quadro resumo.

O cumprimento das condi¢OGes comerciais € outro critério que ainda ndo tem seus registros
feitos de maneira automdtica. As divergéncias comerciais sdo detectadas pelo setor de
recebimento de materiais, que compara as informacgdes do pedido com as informacdes da nota
fiscal. Caso seja encontrada alguma divergéncia, esta é informada ao comprador através de e-
mail. A proposta € criar uma pasta no computador do comprador responsdvel para que ele
catalogue estes e-mails e a cada 6 (seis) meses, periodicidade das avaliacdes, registre-os no

quadro resumo, podendo-se assim chegar ao cdlculo deste indice.
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Feita a coleta de todos os dados necessdrios para os cdlculos dos indices, conforme os
critérios explicados acima, monta-se o quadro resumo do desempenho dos fornecedores no
periodo. O anexo H é uma proposta para um Quadro Resumo do desempenho dos
fornecedores de acos planos da Esmaltec no periodo de janeiro a junho de 2007.

Com as informacdes contidas no quadro jd € possivel calcular os indices de cada critério e o

indice geral de desempenho dos dois fornecedores e assim fazer um comparativo entre eles.

5.5 Calculos dos Indices

A proposta deste item € calcular os indices de um fornecedor, em seguida calcular do outro
fornecedor e fazer um comparativo entre eles. Serdo usadas a partir de agora as seguintes
abreviacoes:

BQ = laminados a quente

BF = laminados a frio

BZ = zincados

Calculando inicialmente para a CSN — Companhia Sideriirgica Nacional

5.5.1 Célculo dos Indices de Competitividade (Ic) da CSN:

Para este critério, propde-se considerar um item para cada tonelada de aco comprada, a fim de
facilitar o calculo. Caso contrdrio teria que se levantar qual foi a quaniidade comprada em

cada item. Sendo apenas mais trabalhoso.

Sendo o célculo de Ic dado através de:

Ic = N° de itens sem as melhores condicGes comerciais no periodo

N°. total de itens cotados no periodo
a) Laminados a Quente (Ic BQ)
Ic =900 ton / 9.600 ton = 0,1

b) Laminados a Frio (Ic BF)

Ic =4.900 ton / 13.500 ton = 0,3629



¢) Zincados (Ic BZ)

Ic =1.930 ton / 3.300 ton = 0,5848

5.5.2 — Célculo do Indice de Qualidade (Iq) da CSN:

Sendo o célculo de Iq dado através de:

Iq = Quantidade de material defeituoso fornecido no periodo

Quantidade total de material fornecido no periodo

a) Laminados a Quente (Ig BQ)

Ig =45 ton/ 8.100 ton = 0,0056

b) Laminados a Frio (Ig BF)

Iqg =370 ton/ 8.600 = 0,043

¢) Zincados (Ig BZ)

Ig=0ton/1.370 ton = 0,0

5.5.3 Célculo do Indice de Pontualidade (Ip) da CSN:

Sendo o célculo de Ip dado através de:

Ip= N°de entregas enviadas fora da data programada no periodo

N° total de entregas no periodo

a) Laminados a Quente (Ip BQ)

Ip=12/20=0,60

b) Laminados a Frio (Ip BF)
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Ip=20/60=0,3333

¢) Zincados (Ip BZ)

Ip=4/10=0,40

5.5.4 Calculo do Indice de Atendimento (Ia) da CSN:

Sendo o célculo de Ia dado através de:

Ta=  N°deitens cotados errados no periodo

NP° total de itens cotados no periodo

a) Laminados a Quente (Ia BQ)

l[a=2/23=0,087

b) Laminados a Frio (Ia BF)

Ia =35 /80=0,0625

¢) Zincados (Ia BZ)
Ta=1/25=0,04

5.5.5 Célculo do Indice de Cumprimento das Condig¢des Comerciais (Icc) da CSN:

Sendo o célculo de Icc dado através de:

Icc = NP°de entregas no periodo com divergéncia em relacio ao pedido

N° total de entregas no periodo

a) Laminados a Quente (Icc BQ)

Icc=0/20=0,0
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b) Laminados a Frio (Icc BF)
Icc =4/60 = 0,06666

¢) Zincados (Icc BZ)

Icc=0/10=0,0

5.5.6 Célculo dos Indices de Desempenho da CSN:

Sendo o calculo de Id dado através de:

Id=1-({c x0,30+Iqg x0,25+1Ip x0,25+1a x 0,10 + Icc x0,10) »

IdBQ=1-(JcBQx 0,30 +Ig BQ x 0,25 + Ip BQ x 0,25 + la BQ x 0,10 + Icc BQ x 0,10) »
Id BQ CSN = 0,810

Id BF =1-(Ic BF x 0,30 + Iqg BF x 0,25 + Ip BF x 0,25 + Ia BF x 0,10 + Icc BF x 0,10)»
Id BF CSN = 0,784

Id BZ=1—-(Ic BZx 0,30 + IgBZ x 0,25 + Ip BZ x 0,25 + [a BZ x 0,10 + Icc BZ x 0,10)»
Id BZ CSN = 0,721

Calculando agora para a USIMINAS — Usinas Sideriirgicas de Minas Gerais

5.5.7 Célculo dos Indices de Competitividade (Ic) da USIMINAS:

Assim como para a CSN, estd sendo considerado um item para cada tonelada de aco.

Sendo o célculo de Ic dado através de:

Ic = N° de itens sem as melhores condi¢coes comerciais no periodo

N°. total de itens cotados no periodo

a) Laminados a Quente (Ic BQ)

Ic = 8.100 ton / 9.000 ton = 0,9



b) Laminados a Frio (Ic BF)

Ic = 8.600 ton / 13.500 ton = 0,6370

¢) Zincados (Ic BZ)

Ic =1.370 ton / 3.300 ton = 0,4152

5.5.8 Célculo do Indice de Qualidade (Ig) da USIMINAS:

Sendo o cdlculo de Iq dado através de:

Ig = Quantidade de material defeituoso fornecido no periodo

Quantidade total de material fornecido no periodo

a) Laminados a Quente (Iq BQ)

Ig = 75 ton /900 ton = 0,0833

b) Laminados a Frio (Iq BF)
Iq = 105 ton/4.900 = 0,0214

¢) Zincados (Iq BZ)

Iq =35 ton/ 1930 ton = 0,0181

5.5.9 Célculo do Indice de Pontualidade (Ip) da USIMINAS:

Sendo o célculo de Ip dado através de:

Ip=  N°de entregas enviadas fora da data programada no periodo

N° total de entregas no periodo
a) Laminados a Quente (Ip BQ)

75
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Ip= 0/3=0,0

b) Laminados a Frio (Ip BF)

Ip=1/20=0,05

¢) Zincados (Ip BZ)

Ip=4/15=02667

5.5.10 Célculo do Indice de Atendimento (Ia) da USIMINAS:

Sendo o célculoe de Ia dado através de:

Ta= N°de itens cotados errados no periodo

N° total de itens cotados no periodo

a) Laminados a Quente (Ia BQ)

Ia= 2/23=0,087

b) Laminados a Frio (Ia BF)

la= 6/80=0,075

¢) Zincados (Ia BZ)

Ia= 2/25=0,08

5.5.11 Célculo do Indice de Cumprimento das Condigdes Comerciais (Icc) da USIMINAS:

Sendo o célculo de Icc dado através de:

Icc = N° de entregas no periodo com divergéncia em relacio ao pedido

N° total de entregas no periodo
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a) Laminados a Quente (Icc BQ)
Icc=0/3=0,0
b) Laminados a Frio (Icc BF)

Iecc=0/20=00
¢) Zincados (Icc BZ)
Icc=0/15=0,0

5.5.12 Célculo dos Indices de Desempenho da USIMINAS:

Sendo o célculo de Id dado através de:

Id=1-(Ic x0,30+1Iq x 0,25 +Ip x0,25+1a x 0,10 + Icc x 0,10) P

Id BQ=1-(Ic BQ x 0,30 + Ig BQ x 0,25 + Ip BQ x 0,25 + [a BQ x 0,10 + Icc BQ x 0,10) B>
1d BQ USIMINAS = 0,700

Id BF =1—(Ic BF x 0,30 + Iq BF x 0,25 + Ip BF x 0,25 + Ia BF x 0,10 + Icc BF x 0,10)»

Id BF USIMINAS = 0,784

Id BZ =1-(Ic BZ x 0,30 + Ig BZ x 0,25 + [p BZx 0,25 + IaBZ x 0,10 + Icc BZ x 0,10)»

Id BZ USIMINAS = 06,796

Para facilitar a interpretagao dos resultados, monta-se um quadro com os valores encontrados
e jé se conceitua cada critério para se fazer a andlise final dos resultados, conforme o quadro

1.
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FORNECEDOR
CSN USIMINAS
'ngf:g ::::: :a i eAGO Valor Conceito Valor Conceito
Ic BQ 0,100 A 0,90 D
Ic BF 0,363 B 0,64 D
Ilc BZ 0,585 C 0,42 C
____Qualidade
lg BQ 0,006 B 0,08 E
lqg BF 0,043 = 0,02 C
lqg BZ 0,000 A 0,02 C
Pontualidade ,
Ip BQ 0,600 E 0,00 A
Ip BF 0,333 E 0,05 D
lp BZ 0,400 E 0,27 E
Atendimento
la BQ 0,087 D 0,09 D
la BF 0,063 D 0,08 D
la BZ 0,040 C 0,08 D
Cumprim Cond Comerciais ,
Ilcc BQ 0,000 A 0,00 A
Ilcc BF 0,067 D 0,00 A
lcc BZ 0,000 A 0,00 A
indice de Desempenho
id BQ 0,810 0,700
Id BF 0,784 0,784
id BZ 0,721 0,796

Quadro 1 - Valores e conceitos dos indices para fornecedores de agos planos no 1° semestre

de 2007

5.6 Avaliac@o dos Resultados

Analisando individualmente por tipo de aco, a CSN tem um desempenho superior a Usiminas

nos laminados a quente. Além disso, pode se notar que a Usiminas tem conceito E em

qualidade e conceitos D em competitividade e atendimento o que em tese a desqualificaria

para a proxima compra.

Contudo a CSN tem conceito E em pontualidade e D em
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atendimento, o que também a desqualificaria do processo da compra. Sendo assim, como s6
existem estas duas opg¢des, deve-se optar pelo fornecer com o maior indice de desempenho,

desde que ndo esteja reprovado no critério de qualidade. Neste caso a opcdo € a CSN.

Para os laminados a frio houve um empate no valor do indice de desempenho, contudo ambos
os fornecedores estariam suspensos do fornecimento, pois a CSN tem conceito E em
qualidade e pontualidade, além de conceito D em atendimento e cumprimento de condi¢Ges
comerciais. Jd4 a Usiminas tem conceito D em competitividade, pontualidade e atendimento,
estando também teoricamente suspensa. Assim como para os laminados a quente s6 se tem
estas duas opcdes de fornecimento, deve-se optar pela Usiminas que ndo estaria suspensa no

critério de qualidade.

Por 1ltimo, analisando os agos zincados, tem-se a Usiminas com o melhor indice, contudo
com conceito E em pontualidade e D em atendimento. J4 a CSN tem conceito restritivo
apenas no critério de pontualidade. Novamente em tese ambos estariam suspensos, porém
nenhum do dois estd desqualificado no critério de qualidade, sugere-se entdo que a compra
seja direcionada para o fornecedor que tiver o melhor indice de desempenho que nesta

situacdo € a Usiminas.

Logicamente, esta andlise € tedrica e baseada apenas em niimeros. Outres fatores estratégicos
podem e devem ser considerados na hora da decisdo da compra, como por exemplo, 0 prazo
de entrega, pois nao adianta um fornecedor ter um excelente histérico de fornecimento, as
melhores condi¢cbes comerciais, mas ndao puder atender a necessidade de prazo do cliente

assim perder-se um bom negécio.

Conclui-se analisando o quadro que ambos os fornecedores tem muitas deficiéncias que
praticamente os eliminaria dos processos de compra, caso ndao fossem fornecedores de um
item tdo estratégico para a empresa. O que se deve fazer nestes casos é usar os indices para

trabalhar junto aos fornecedores no sentido de melhoria de suas deficiéncias.
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CAPITULO 6: CONCLUSOES

Nos tempos atuais, as organizagdes devem exigir de seus fornecedores uma participagdo mais
ativa em todos os processos de fornecimento. A simples relacdo de compra e venda nio tem
mais espaco. Mais valores precisam ser agregados ao fornecimento. Idéias e tecnologias tém
que ser compartilhadas e a busca pela constante melhoria da qualidade tém que ser obsessao.
Somente agindo desta maneira € que cliente e fornecedor podem ter sucesso em seus ramos de
atividade.

A comprovacdo da eficiéncia desta parceria pode ser dada através de indicadores de
desempenho. Os indicadores podem informar a ambos quais os caminhos a seguir no sentido
de melhoria.

Estes indicadores devem estar baseados em critérios que realmente facam a diferencga para a
organizacdo. A escolha dos critérios tem que ser muito bem pensada e discutida por todos os
setores envolvidos no processo de suprimento. Estes indicadores devem ter um intervalo de
tempo de avaliacdo bem definido e ser fregiientemente alimentados com os dados que 0s
compdem. A andlise dos dados tem que ser dindmica, ou seja, o comprador deve ter uma
posi¢do do desempenho do fornecedor sempre atualizada para que ndo corra o risco de fazer a
escolha errada e possa também tomar atitudes pré-ativas, buscando junto com os fornecedores
e as demais dreas envolvidas, uma melhoria constante nos critérios de desempenho a fim de
evitar problemas de qualidade, desabastecimento e custo, pois estes sdo os alicerces de uma
empresa vencedora.,

Baseado nestes conceitos este trabalho buscou determinar critérios importantes na avaliacdo
do desempenho de fornecedores trabalhando-se entdo com os critérios de qualidade,
competitividade, pontualidade, atendimento e cumprimento das condi¢cdes comerciais. A
partir destes critérios chegou-se aos indices de cada um deles os quais passaram a compor 0
indice geral de desempenho dos fornecedores.

Estes indices foram calculados para os fornecedores de acos planos da empresa e através deste
exemplo pode-se confirmar sua importancia na decisdo de um processo de compra € na
percepcdo das deficiéncias a serem melhoradas em cada fornecedor, comprovando assim, sua

importancia para o desempenho da empresa.
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6.1 Recomendacoes para estudos complementares

A simulacgdo simples dos indicadores pode ser feita em qualquer software de célculo, como
por exemplo, o Excel, mas estes t€ém que ser alimentados com os dados estatisticos. Seria
interessante a elaboracdo de um trabalho que pudesse desenvolver um software especifico,
com interface com o sistema de compras, para colher os dados estatisticos e utiliza-los
diretamente no calculo dos indicadores, tornando assim o processo totalmente automatico e

permitindo também que os indicadores estejam permanentemente atualizados.

A elaboracdo de um modelo que criasse uma sistemdtica de melhoria de desempenho, com
base na pontuacdo dos indicadores. Este sistema detectaria e informaria ao comprador e ao
préprio fornecedor, de maneira eletrénica, como estaria o desempenho de cada fornecedor,

recomendando que aspectos devam ser melhorados.
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ANEXO A - Especificacdo técnica de agos planos laminados a quente

BOBINAS DE ACO CARBONO (ET-13.07)

OBJETIVO:

Descrever as especificagdes técnicas das bobinas de ago para fabricagdo de componentes dos produtos
gerados nas fabricas de Botijoes, Fogdes e Refrigeracao.

2. ESPECIFICACOES:

2.1. Bobinas finas a quente de aco carbono:

a) Dimensional:

Espessura (mm) Largura (mm) Especificacéo do Material Tipo de Variacdo
2,25 1100 SAE 1010 TS
3,00 720 SAE 1008 TS
3,00 880 SAE 1008 TS
3,00 1200 NBR 7460 GL- 4 M TS
3,00 1100 SAE 1012 TS

As hobinas acima com especificagdes SAE 1012 devem atender a composigéo quimica
estabelecida na NBR 7460 (GL-2);

b) Propriedades Mecanicas e Quimicas:

- LE LR AL .
ESPECIFICACAO DO c Mn Pb S Si
PRODUTO {MP.) (MP.) (% ) 3 b 5 5 5
MATERIAL : < 2 (max) (max) {max) (max) (max)
(min) (min} (min)
NBR-7460 GL2 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
BYE SAE 1012 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
NBR-7460 GL2 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
B SAE 1010/1012 8 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
NBR-7460 GL2 X XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
P-20 SAE 1012 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
NBR 7460 GL- 4 MIC AC NI i XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
NBR-7460 GL2 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
P-45 SAE 1012 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX
NBR 7460 GL-4 MIC AC NI X XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX

As chapas serao certificadas de acordo com as especificagdes da norma NBR 7460 ou com as
especificagdes da norma regulamentadora (quanto as propriedades quimicas e fisicas) adotada pelo

pais de origem (cliente) do vasilhame.
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ANEXO B - Relatdrios de incidéncia de problemas de agos planos laminados a quente — CSN

RELATORIO DE INCIDENCIA DE PROBLEMAS DE ACOS PLANOS LAMINADOS A QUENTE - CSN

ANOQ: 2007
USINA: CSN - COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL
TIPO DE ACO: LAMINADOS A QUENTE - BQ

JAN FEV MAR ABR MAI JUN AGO SET out NOV DEZ
e T R R R R R A A
CONTAMINAQE\O PO 10,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,80 ) 11,00
CABECOTE DE COBRE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CRATERA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,06
CAROCO 15,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 15,00
FERVIMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
QUEBRA DE REPUXO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ESTRIAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ONDULAGGES 0,00 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AMASSAMENTO 0,00 2,00 5,00 0,00 0,00 12,00 19,00
SEM ADERENCIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL MATERIAL C/ DEFEITO 25,20 2,00 5,00 0,00 0,00 12,80 | 45,00
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ANEXO C - Relatérios de incidéncia de problemas de agos planos laminados a frio — CSN

RELATORIO DE INCIDENCIA DE PROBLEMAS DE ACOS PLANOS LAMINADOS A FRIO - CSN

ANO: 2007

USINA: CSN - COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL

TIPO DE ACO: LAMINADOS A FRIO - BF

JAN FEV MAR ABR MAI JUN AGO SET ouT NoV DEZ
reosoeproLena | Gt | et | e | ot | G | Gy | Gy | o | o | oy | om | scomioo
CONTAMINAGAO PO 45,98 0 0 (] 0 0 45,98
CABECOTE DE COBRE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00
CRATERA 0,00 0,00 10,85 | 0,00 19,05 0,00 29,90
CAROCO 000 | 9091 | 5450 | 000 0,00 520 150,61
FERVIMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 9,52 0,00 9,52
QUEBRA DE REPUXO 32,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 9,70 41,70
ESTRIAS 0,00 0,00 0,00 12,99 0,00 0,00 12,99
ONDULAGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AMASSAMENTO 12,50 | 15,00 0,00 | 33,00 0,00 18,80 79,30
SEM ADERENCIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL MATERIAL C/ DEFEITO 90,48 105,91 65,35 45,99 28,57 33,70 370,00




ANEXO D - Relatorios de incidéncia de problemas de acos planos zincados — CSN
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RELATORIO DE INCIDENCIA DE PROBLEMAS DE AGOS PLANOS ZINCADOS - CSN

ANO: 2007

USINA: CSN - COMPANHIA SIDERURGICA NACIONAL

TIPO DE ACO: ZINCADOS - BZ

JAN FEV MAR ABR MAI JUN AGO SET out NOV DEZ
B A R FR A A R R R TR Y
CONTAMINAGAO PO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CABEGOTE DE COBRE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CRATERA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00
CAROCO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FERVIMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
QUEBRA DE REPUXO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ESTRIAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ONDULAGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AMASSAMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SEM ADERENCIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL MATERIAL C/ DEFEITO | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00 0,00
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ANEXO E - Relatérios de incidéncia de problemas de acos planos laminados a quente —

USIMINAS

RELATORIO DE INCIDENCIA DE PROBLEMAS DE AGOS PLANOS LAMINADOS A QUENTE - USIMINAS
ANO: 2007
USINA: USIMINAS - USINAS SIDERURGICAS DE MINAS GERAIS
TIPO DE AGO: LAMINADOS A QUENTE - BQ
JAN FEV MAR | ABR MAI JUN AGO SET out NOV DEZ
opanepares | | B | T [T T T | et | e [ | [ ] e
CONTAMINAGAO PO 3,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3,00
CABECOTE DE COBRE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CRATERA 0,00 000 | 1025 | 0,00 0,00 0,00 10,25
CAROGO 0,00 000 | 1758 | o000 0,00 0,00 17,54
FERVIMENTO 0,00 0,00 000 | 1795 | 734 | 1892 24,21
QUEBRA DE REPUXO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ESTRIAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ONDULAGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AMASSAMENTO 000 | o000 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
SEM ADERENCIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL MATERIAL C/ DEFEITO | 3,00 000 | 27,70 | 1795 | 738 | 1892 75,00
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ANEXO F - Relatérios de incidéncia de problemas de acos planos laminados a frio —

USIMINAS

RELATORIO DE INCIDENCIA DE PROBLEMAS DE ACOS PLANOS LAMINADOS A FRIO - USIMINAS

ANO: 2007

USINA: USIMINAS - USINAS SIDERURGICAS DE MINAS GERAIS

TIPO DE ACO: LAMINADOS A FRIO - BF

JAN FEV MAR ABR MAI JUN AGO SET out NOV DEZ

meosoeprosteun | Gat | S | SO | S | e | om | o | fom | omy | o | emy | comptsno
CONTAMINAGAO PO 0,00 0,00 24,60 0,00 0,00 0,00 24,60
CABECOTE DE COBRE 0,00 15,40 0,00 12,30 0,00 0,00 27,70
CRATERA 0,00 0,00 0,00 0,00 8,60 0,00 8,60
CAROCO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
FERVIMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
QUEBRA DE REPUXO 0,00 12,30 0,00 0,00 5,40 6,10 23,80
ESTRIAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ONDULAGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AMASSAMENTO 10,20 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 10,20
SEM ADERENCIA 0,00 10,10 0,00 0,00 0,00 0,00 10,10
TOTAL MATERIAL C/ DEFEITO | 10,2¢c | 37,80 | 2460 | 1230 | 14,00 6,10 105,00
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ANEXO G - Relatérios de incidéncia de problemas de agos planos zincados — USIMINAS

RELATORIO DE INCIDENCIA DE PROBLEMAS DE ACOS PLANOS ZINCADOS - USIMINAS

ANO: 2007

USINA: USIMINAS - USINAS SIDERURGICAS DE MINAS GERAIS

TIPO DE AGCO: ZINCADOS - BZ

JAN FEV MAR ABR MAI JUN AGO SET out NOV DEZ

meos o prosiems | Guent | Qe | Quent | Gt | S | e | Gom | omy | ey | o | omy | acomutavo
CONTAMINAGAO PO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
CABEGOTE DE COBRE 0,00 0,00 5,00 0,00 0,00 0,00 5,00
CRATERA 2,30 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,30
CAROCO 0,00 0,00 0,00 0,00 6,40 0,00 6,40
FERVIMENTO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
QUEBRA DE REPUXO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
ESTRIAS 0,00 0,00 15,50 0,00 0,00 0,00 15,50
ONDULAGOES 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
AMASSAMENTO 0,00 0,00 0,00 5,80 0,00 0,00 5,80
SEM ADERENCIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL MATER!AL C/ DEFEITO | 2,30 0,06 20,50 5,80 6,40 0,00 35,00
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ANEXO H - Resumo do desempenho dos fornecedores de acos planos — Primeiro Semestre

de 2007

Acos Planos Comprados

| Tposdedo | ol on) o )
Total Laminados a Quente 9.000 8.100] 90,00%| 60,00% 0,00%
Total Laminados a Frio 13.500 8.600| 63,70% 370 33,33%) 80 5 6,25% 4 6,67%
Total Zincados 3.300, 1.370] 41,52% 0 40,00%)| 25 1 4,00%| o[ 0,00%
Total Geral 25.800,00| 18.070,00| 70,04% 415 40,00%)| 128 8| 6,25%| 4| 4,44%

0,00%| 23 2 8,70% o[ 0,00%

Total Laminados a Quente 9.000 10,00%

Total Laminados a Frio 13.500 4.900] 36,30% 105 1 5,00%)| 80, 6 7,50%)| 0f 0,00%
Total Zincados 3.300 1.930| 58,48% 35 4 26,67%)| 25 2| 8,00%)| o[ 0,00%

Total Geral 25.800,00| 7.730,00| 29,96% 215 0 38 5 13,16% 128| 10| 7,81%) o[ 0,00%
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