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SUMARIO

Este Trabalho visa disseminar os novos pontos de vista sobre a relagéo clien-
te-fornecedor mostrando os aspectos da vantagem competitiva, da qualidade e
de custos.

Sobre a vantagem competitiva é mostrado que a relacio cliente-fornecedor
pode gerar uma vantagem competitiva para ambos os lados e, portanto a ali-
anca ajuda as empresas se desenvolverem mais rapidamente, superando a
concoiréncia com mais agilidade e flexibilidade.

A qualidade é importante no que se refere ao relacionamento com os fornece-
dores, pois a empresa cliente necessita de fornecedores com Qualidade, sem
a qual ndo obtera vantagens competitivas.

E por ultimo, o aspecto do custo é importante, devido ao objetivo das empresas
que € buscar a lucratividade e eficiéncia e, se a empresa cliente, tiver forneci-
mentos com elevado custo, dificilmente ira sobreviver num mundo globalizado
e compeiitivo.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 O OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo deste trabalho é desenvolver, estruturar, estabelecer diretrizes
para a implantagdo do modelo e viabilizar a estratégia de suprimentos co-
makership' na empresa.

Ao longo do trabalho serdo discutidos alguns conceitos que ajudardo no
desenvolvimento e aperfeigoamento do trabatho. Como a Brasilata é uma
empresa que estd sempre buscando novas formas de administragdo este
trabalho fornecera subsidios para o desenvolvimento de outros trabalhos
como por exemplo a otimizagdo da cadeia de suprimentos, que vai desde o
subformecedor até o consumidor final.

Entre os diversos conceitos, serd explorado a parceria entre fornecedor-
cliente, cuja a referéncia principal & a Esiratégia Comakership idealizada por
Giorgio Merli.

Este trabalho fara a implantacdo da fase inicial da nova estratégia, pois
sabe-se que algumas empresas que implantaram demoraram, em alguns
casos, mais de um ano e destas empresas muitas ainda estao aperfeigoan-
do o sistema.

A estratégia mostrada neste frabalho sera desenvolvida pelo autor e pela
equipe montada para a implantacdo do projeto, cujo autor faz parte. Algu-
mas estratégias como relacionamento a longo prazo serao definidas junta-
mente com a Diretoria.

' Comakership ou co-producéo &€ uma denominagio em que a empresa cliente une-se ao for-
necedor para que ambos atuem como parceiros no negdcio do cliente.




Cap.1 — Introdugéo ¢

1.2 A EMPRESA

1.2.1 Histoérico

O trabalho foi realizado na Brasilata, que &€ uma empresa do setor metalar-
gico no ramo de fabricagdo de embalagens metdlicas com trés ou mais pe-

cas®.

A empresa foi fundada em 1955 com o nome de Comércio de Estamparia
Brasung Ltda., cujo produto principal era tampinhas de folha-de-flandres
para embalagens de cosmeéticos, posteriormente passou a produzir latas
para biscoitos e eletrodos.

Em 1965, a razdo social foi alterada para Brasilata e, neste mesmo ano, a
Estampbras foi comprada. Com essa aquisi¢cdo houve uma inclusdo do de-
partamento litografico e inicio da produgado de latas para tintas e produtos
quimicos.

Com o crescimento econémico da década de 70 a empresa foi se expan-
dindo e fazendo novas aquisicdes como a Brasillina (em 1977), tradicional
fabricante de latas em S&o Paulo.

No inicio da década de 80, a Brasilata fez nova expansio, desta vez em
Estrela (Rio Grande do Sul), adquirindo, em 1981, a empresa Killing Rei-
chert S.A. , cuja unidade ja esta em duplicagdo da capacidade desde o pri-
meiro semestre de 1998. A ultima expansao feita pela Brasilata foi em 1992,
implantando uma fabrica nova em Rio Verde (Goias).

Hoje, apesar de ser uma empresa de médio porte, € uma das lideres no
setor de embalagens metalicas para tintas.

ZAlata é composta por anel, tampa e fundo, algumas possuem aig¢as, orelhas efou base para
colocar a alca.

2
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1.2.2 A esftrutura organizacional

A empresa, atualmente, tem uma estrutura simples como mostrado no or-
ganograma abaixo:

H

Diretor

Superintendente

Diretor Equipe Diretor
Divisgo Quimica datualidade Divisdo Corporativa
(unidade SP) Assegurada {todas unidades)
Geréncia de Geréneia de Geréncia da
Operaglies Controladaria Litngrafia
Equipe de Equipe de Equipe de Egnu::):e Sﬁgm :;5 Financetro e Pfocg.::;::a Laboratério e
Produgo Compras Vendas Industriais Comporativo Contabfidade Litoarafia Fotolikto

Figura 1.1 - Organograma da Brasilata - elaborado pelo autor

Alguns anos atras a Brasilata possuia muito mais gerentes e nio tinha es-
trutura de equipes como mostrado acima, apos a reestruturagio organizaci-

onal o numero de gerentes e chefias diminuiu deixando as equipes de tra-
balho mais enxutas.
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1.2.3 As matérias-primas

A matéria prima principal na fabricagio de latas é a folha-de-flandres®, cujo
fomnecedor tinico € a CSN, porém ha uma previsdo da USIMINAS entrar no
mercado de folhas-de-flandres no final da década de 90. Além das folhas-
de-flandres sdo usadas folhas cromadas e folhas nao revestidas (formecidas
por ambas as usinas). As folhas ndo revestidas sdo usadas na fabricagio
de latas para dleo comestivel (soja) e para os baldes cbnicos fabricados na
unidade do Rio Grande do Sul.

Outras duas matérias-primas importantes sdo o vedante e o termoplastico
usados nos componentes e corpo da lata respectivamente. A qualidade
dessas matérias-primas influem diretamente na qualidade da lata, pois vao
determinar a vedagao das latas e impedir gque o liquido envasado vaze pela
recravacdo* (vedante) ou pela agrafagem? (termoplastico).

Os esmaltes, tintas e vemizes vao determinar a gualidade do rétulo das la-
tas, sendo que 0s vermnizes também tem a caracteristica de proteger a lata
contra corrosao.

Outros materiais sdo usados na fabricacdo de latas como arames para as
alcas, fio de cobre (para as latas que sdo eletrosoldadas -18 litros e 5 litros)

1.2.4 Os produtos comercializados

A Brasilata se destina a fabricagao de embalagens metalicas com 3 ou mais
pecas, mais conhecidas por latas. Essas latas acondicionam desde produ-
tos quimicos corrosivos a alimentos.

Na unidade de Sido Paulo as principais utilizacbes das latas sdo produtos
quimicos como: tintas (latex, esmaltes e acrilicas), vernizes, massas corrida,

3 A folha-de-flandres é feita com aco laminado com a espessura variando de 0,15 a 0,43 mm,
este aco, ap6s a laminagdo, passa por um banho eletrolitico contendo estanho, a camada de
estanho varia de 1.0 a 11.2 g/m?.

4 Ver processo de fabricacéo da lata
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solventes (como agua raz e tiner), colas e outros produtos em geral, ha,
também poucos clientes que usam para envasar margarina e 6leo de soja.

Na unidade de Goids o uso principal € o envasamento de 6leo comestivel
(soja), porém algumas latas de 900 ml sdo usadas para envasar cera e ou-
tras para usos gerais.

Na unidade do Rio Grande do Sul, além da utilizagdo para os produtos qui-

micos citados acima, ha a utilizacdo para defensivos agricolas (em baldes
cdnicos) e alimento (leite em pod).

A seguir, nas tabela 1.1 sdo apresentados os tipos basicos de latas fabrica-
dos pela unidade de Sao Paulo.

S, | romaro | creacomoz vorueTace
n® 50 Paralelepipedal 18 5
5LRT Retangular 5 1,389
n° 1 Cilindrica 3,6 1
n° 4 Cilindrica 0,9 Ya
n® 16 Cilindrica 0,225 1116
n° 32 Cilindrica 0,1125 1/32

Tabela 1.1 — Produtos fabricados pela Brasilata (efaborada pelo autor)

A lata € composta basicamente por 4 componentes ou pegas: corpo, anel,
tampa e fundo. O corpo: geraimente é litografado (impresso) com o rétulo
especifico de cada cliente, quando a utilizagdo da lata for ltex ou massa
corrida & aplicado um verniz ep6xi no lado intermo, que fica em contato com
o produto, isto serve para dar uma maior protegédo a folha-de-flandres, pois
os produtos citados sdo a base de agua. O anel, tampa e fundo podem ser
utilizados com verniz dos dois lados (interno e externo), quando ha a neces-
sidade de uma maior prote¢do (como citado acima); os componentes podem

5
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ser envernizados de um lado s6, porém ndo € por motivo técnico e, sim, por
especificagdo para aiguns clientes.

1.2.5 O Processo de Fabricagao da Lata

O processo é basicamente composto de trés processos: litografia / enverni-
zamento , estamparia (prensas) e linha de montagem:

1. Litografia / envernizamento: processos nos quais as folhas recebem
a impressao do rétulo e o verniz respectivamente no corpo e nos compo-
nentes.

a) Impressora “off-set”. imprime o rétulo das latas através do processo

de impress&o do tipo off-set, onde a chapa de impressdo®, com o de-
senho do rotulo do cliente, entra em contato com a agua, rolo de tinta
e rolo de borracha, nesta ordem. Apds entrar em contato com a agua,
apenas as partes da matriz, onde ndo temos materiais graxos, retém
a agua. Ao passar pelo rolo de tinta, essas partes molhadas néo se-
guram a tinta, sendo que a mesma s adere as partes secas, ou seja,
aquelas recobertas pelos materiais graxos. A seguir, essa tinta é pas-
sada para o rolo de borracha e a seguir para a folha. No final da im-
presséo das cores a folha passa por uma envernizadeira acoplada a
impressora para

b) Envernizadeira: enverniza ou esmalta as folhas que seguirdo para as
prensas e impressoras respectivamente.

c) Estufas litograficas: ¥&m a finalidade de promover a secagem das tin-

tas, esmaltes ou vemizes, pois a folha metalica ndo absorve os mate-
riais aplicados como nas impressoras de papel. A temperatura de se-

5 E uma chapa de aluminio recoberta com uma substancia sensivel (materiais graxos), que ao
ser exposta a luz uitravioleta € “queimada” restando apenas o desenho do filme colocado sobre
a chapa. O material graxo contido na chapa repele a agua, ao contrario do aluminio que retém
a agua.
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b)

b)

cagem depende do material a ser secado, e ela esta na especificacdo
técnica do material aplicado.

Estamparia: processo no qual as folhas sio transformadas em com-
ponentes envernizados ou nao.

Tesoura: as folhas séo cortadas em tiras para que, nas prensas, pos-
sam ser melhor manuseadas

Prensas: as tiras sdo estampadas, transformando-se em componen-
tes. Faz parte das prensas as enroladeiras (curlingadeiras) cuja a fi-
nalidade é fazer uma dobra na extremidade da aba de tal forma a fa-
cilitar a retencéio do vedante e o processo futuro de fixagdo do com-
ponente ao corpo da lata (recravagao)

Aplicador de vedantes (borracheiros): aplica vedantes nos fundos e
anéis com o intuito de evitar vazamentos nas latas montadas, o apli-
cador pode ser por esguicho ou carimbo. Apés a aplicagdo de ve-
dantes é necessario a cura do mesmo, essa cura é obtida através de
estufas de secagem, onde a temperatura € controlada de acordo com
a especificacéo do vedante.

Linha de montagem: processo no qual o corpo, litografado e cortado,
€ acoplado ao fundo e ao anel, de acordo com a seqiiéncia genérica
descrita abaixo:

Tesoura: as folhas litografadas sao cortadas para que fiqguem na di-
mensao da lata aberta, ou seja, na forma de um cilindro aberto;

Formadores de corpo: os retadngulos recortados serdo transformados

em tubos. Para as latas com segdo quadrada e retangular ha uma
segunda etapa que é a expansdo do corpo cilindrico para se obter
uma forma paralelepipedal. A unido das pontas dos retangulos para a
formagéo do tubo pode se dar de duas maneiras:
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c)

d)

f)

- Agrafagem: nas pontas a serem unidas sdo formadas pequenas
abas (dobras) onde sera colocado o termoplastico e, posterior-
mente, essas abas serao unidas e fechadas;

. Eletrosoldagem: as pontas séo unidas com solda elétrica, portanto

nao necessita a adigdo de termoplastico;

Pestanheira: as duas extremidades do corpa, simultaneamente, séo
alargadas para facilitar a operagéo seguinte, nas latas de 18 litros e 5
litros essa operagdo nao é simultanea;

Recravadeira: o0 componente é depositado sobre a pestanha, feita na

operacao anterior e a operagdo automatica dobra a aba do compo-
nente sobre a pestanha, de forma a se engancharem. Essa operagdo
é feita separadamente para o fundo e anel, sendo que o fundo é re-
cravado em primeiro para o conjunto ter mais firmeza ao receber o
anel;

Maquina de teste: as latas passam por maquinas que verificam a ve-

dacao da lata. Ha dois tipos de teste:

« injec@o de ar comprimido na lata submersa em agua, onde o sur-
gimento de bolhas na agua acusara o vazamento;

- injecdo de ar comprimido na lata em um recipiente hermetica-
mente fechado, onde a indica¢cdo em um sensor de pressdo acu-
sara o vazamento.

Embalagem: apés todo processo de montagem da lata, as latas sdo
embaladas em sacos (latas pequenas — 1 galdo ou menor) ou sdo
envolvidas com uma cinta de nailon e colocadas em paletes.
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1.2.6 O mercado de embalagens

O mercado de embalagens estd se modificando ao longo dos anos, en-
quanto as embalagens metalicas estd diminuindo sua participacéo no mer-
cado, os plasticos estdo tomando a dianteira.

Mercado de Embalagens
(em valor)

18%

1.996

CMetais W Plasticos ClVidro EPapel lFlexivei;I

Figura 1.2 — Grafico da Divisdo do Mercado de Embalagens - elaborada pelo autor

Em 1991 a fatia dos metais era de 24% e a dos plasticos era de 19%. Um dos
produtos, cuja a troca de embalagens vem crescendo, é o Oleo de soja, que
esté sendo cada vez mais comercializado em garrafas de PET, porém a CSN®
estd desenvolvendo folhas-de-flandres com espessuras cada vez menores a
fim de que a lata de éleo tenha um menor peso e consequentemente um menor
preco para poder competir com as garrafas de PET.

® Unica fornecedora de folhas-de-flandres no Brasil.
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1.3 O ESTAGIO

O estagio foi desenvolvido na area de custos industriais, porém houve um
contato muito grande com a area de Suprimentos, principaimente a area de
Suprimentos Corporativos, onde sdo feitas compras e negociagdes para a
corporacdo como um todo, ou seja, 0s principais iNsUMos € 0s maiores vo-
lumes de compra.

Muitos itens “A” passam pela area de Suprimentos Corporativa, alguns pro-
cessos de compra efou estudo para aquisicdes de produtos novos sao feitos
em conjunto com a area de custos, onde sdo feitos estudos comparativos e
de viabilidade.

As compras de equipamentos passam pela area de custos para se fazer
estudos de viabilidade econdmica, esses equipamentos podem vir a substi-
tuir méo de obra, portanto é necessario fazer levantamentos de custos do
processo que esta sendo trocado.

A idéia do projeto “Comakership” surgiu de discussdes sobre novas tendén-
cias para a area de fornecimento e a apresentagdo, pelo autor deste traba-
lho, do livro do Giorgio Merli aos interessados da area de compras, incluin-
do, também pessoal da area de inspegéo e teste.

7 Os itens de compra s80 classificados em trés grupos: “A” (itens de grande impartancia como
esmaltes, tintas, vemnizes, folhas metalicas), “B” (materiais de média importancia onde seu uso
influi pouco na produgéo) e “C” (materiais com pouca importancia como materiais para papela-
rig, parafusos, materiais para manutencio em geral, efc.)

10
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CAPITULO 2 - CONSIDERAGOES INICIAIS

2.1 ANALISE ESTRATEGICA

2.1.1 Relagao estratégia x tipo de empresa

A estratégia e a organizacdo dos suprimentos estdo estreitamente ligadas a
estratégia da empresa.

Na tabela abaixo sdo mostrados quatro modelos basicos, que estéo relacio-
nados com alguns momentos importantes da histéria, indo da empresa fun-
cional Taylorista até a empresa globalizada (ou de classe mundial).

Na figura abaixo é reproduzido um modelo das configura¢des estratégico-
organizacionais correspondentes a cada tipo de empresa

Organizacdo interna

Orientada para a Orientada para as
organizacao e pessoas € 08
0 produto processos
0 Orientada para A B
£ as operagdes (Burocrética/ (Comprometida com a
8 .g product ouf) melhoria do processc)
° 8
w® g B D
% € | Orientada para
4 o mercado (Mercadologica/ {Empreendimento/
product in) marketing in)

Figura 2.1 — Estratégias da organizagao empresarial - transcrita da referéncia (13)

Na figura acima as dimensfes verticais mostram altemativas em relacédo a
estratégia organizacional e as dimensfes horizontais mostram abordagens
em relagdo com o mercado. Abaixo sera detalhado as quatro opgdes da
matriz:
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Orientada para as Operagdes — é uma estratégia que busca as respostas
ante as mudangas no ambiente através da melhoria e/ou mudancas dos
processos (tecnologia) e dos produtos. Considera como ponto forte a-
quilo que a empresa ja sabe fazer (Know how tecnolégico ou de produto)

Orientada para o Mercado — é uma estratégia feita através das analises
continuas das oportunidades de negdcios oferecidas pelo mercado.
Considera como ponto forte a capacidade de escolher e administrar as
oportunidades oferecidas pelo mercado.

Orientada para a Organizagdo e o Produto — o enfoque da empresa esta
no produto. A organizacdo & baseada na diferenciagéo das atividades
pelas fungdes na empresa e na hierarquia, que tem niveis bem definidos.

Orientada para as Pessoas € os Processos — a énfase organizacional
esta dirigida para os processos internos e, conseqiientemente, para as
pessoas da empresa. A estrutura organizacional é menos hierarquica
que a empresa orientada para a organizagao e o produto

Segundo MERLI (1992), o cruzamento das dimensdes citadas acima da lu-
gar a quatro modelos de referéncia :

A.
B.

Empresa Burocratica/Product out (Ocidente, anos 50 a 60)

Empresa Mercadoldgica/Product in {Ocidente, anos 60 a 70)

. Empresa Comprometida com a Melhoria do Processo (Japao, anos 70 a

80)

. Empresa Empreendimento/Marketing in (empresa de classe mundial,

anos 80 a 90)

Cada modelo representa um exemplo tedrico da aplicagdo completa e cor-

reta dos principios operacionais ligados a escolhas estratégicas das empre-

sas, a realidade operacional pode ndo coincidir com o previsto por esses

modelos, mas pelos modelos pode-se caracterizar a empresa fazendo ou

nao uma mistura desses modelos.
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» A empresa Burocratica/Product Out

A1c
B | D

A empresa Burocratica/product out, situada na regido A, tem a estratégia

voltada para as operacdes e segue 0s principios organizacionais do tipo

mecanicista (burocratica). Esse tipo de empresa predominou nos anos 60

com um tipo de estrutura taylorista.

O relacionamento com o mercado — 0 mercado no qual esse tipo de em-
presa atua e, geralmente predomina, € insaturado, o cliente encomenda
0 produto a empresa ja que a oferta € menor que a procura O negécio é
realizado criando-se um produto e langando-0 no mercado.

Estratégias de fornecimento — a verticalizagdo (producdo dos insumos
internamente) era bastante utilizada, as compras de materiais eram limi-
tadas para os materiais disponiveis no mercado e para os mais simples,
a justificativa é que a tecnologia constitui o ponto forte e, portanto, ndo
pode ser descentralizada. A compra era feita pelo pre¢o mais baixo pos-
sivel e utilizava-se uma politica de pregos baseada numa relagéo de for-
¢a contratual.

Relacionamento com fornecedores:

— O fornecedor deve ser explorado ao maximo;
—~ Fornecedores subordinados e controlados

— Informagoes minimas ao fornecedor limitando a prazo de entrega e
dados técnicos

— Sem estabelecimentos de vinculos como: garantia de volumes, pre-
¢cos e continuidade de fornecimento;

— Compra de lotes individuais, abrindo concorréncia a cada compra e
estimulando um ntmero cada vez maior de fornecedores.

O papel do comprador :

— Comprar com o menor prego possivel a cada pedido.
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> A empresa Mercadolégica/Product In

A empresa Burocratica/product out situada na regido B tem a estratégia

voltada para o mercado, porém administrada através de lgicas do tipo me-
canicista

O relacionamento com o mercado — o fator de negécio considerado mais
importante é a capacidade de a empresa encontrar oportunidades no
mercado. O negdcio é feito trazendo-se para casa oportunidades para
serem exploradas, o negécio € conseguido produzindo-se aquilo que o
mercado quer.

Estratégias de fornecimento — a descentralizacdo passou a predominar
nesse tipo de empresa, essa estratégia se faz necessaria pelo proprio
negocio da empresa (produto), ou seja, se 0 negdcio se baseia essenci-
almente na capacidade de idealizar e desenvolver produtos diversifica-
dos no mercado a verticalizagdo pode se tornar uma grande barreira. Por
outro lado ter um grande numero de fornecedores alternativos facilita o
desenvolvimento de novos produtos, para isso & necessario um estimulo
a concorréncia

Relacionamento com fornecedores:

— Compra de lotes individuais, abrindo concorréncia a cada compra e
estimulando um nimero cada vez maior de fornecedores;

— Poucas garantias de fornecimento posteriores, a ndo ser por motivos
de obter pre¢os mais baixos;

— Relagdes de curta duragdo, uma certa rotatividade e reciclagem séo
consideradas “saudaveis”;

— Informagdes minimas aos fornecedores, geralmente sdo especifica-
¢bes técnicas e de nommas de procedimento. A fungdo do produto
nao deve ser de interesse do fornecedor.
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O papel do comprador — o comprador tem que otimizar o orcamento
anual e nao lotes individuais como na empresa burocratica/product out .
QOutra tarefa do comprador é pesquisar o0 mercado predispondo um gran-
de numero de fornecedores, com esse numero grande de fornecedores
os compradores 0s mantém em concorréncia, explorando-os ao maximo.
Os compradores sdo responsaveis, também, em dar andamento as ava-
liagbes dos fornecedores com atualizagdes dos testes e fichas de avalia-
¢ao.

» A empresa Comprometida com a Methoria do Processo

A Cc

A empresa Burocratica/product out situada na regido C tem a estratégia or-

ganizacional semethante a empresa da regido A , porém com ldgicas admi-

nistrativas bem diferentes. Esse modelo foi amplamente aplicados & indus-
trias japonesas.

O relacionamento com o mercado — o objetivo estratégico fundamental é
a satisfacdo do cliente. A qualidade, entendida como adequacdo ao uso
(ou satisfacdo do cliente) foi considerada como fator prioritario para se
chegar a este objetivo.

Estratégias de fornecimento — uma das estratégias é semelhante a em-
presa tipo B que € descentralizar a produgdo de componentes/itens, com
isso descentraliza-se, também a responsabilidade do componente/item.
Outra estratégia é criar uma relagdo forte com um numero fimitado de
fornecedores, essa relagdo existe gragas a uma integragao dos sistemas
administrativos e operacionais entre as empresas, para isso € necessario
escother os melhores e fazer com que eles crescam juntos com a em-
presa cliente. A avaliagdo dos fornecedores (além da avaliac&o da capa-
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cidade do fornecedor e qualidade de seus produtos) é feita em cima dos
custos totais de aquisi¢do do produto.

¢ Relacionamento com fornecedores (mais importantes):

As relagdes sdo em longo prazo

Os fornecedores sd@o controlados, porém se forem pequenos sdo aju-
dados;

As fabricas e a logistica estdo integradas ao sistema da empresa cli-
ente;

O objetivo do fornecimento e do produto sdo de conhecimento do for-
necedor, pois agora ele ndo esta responsavel somente pelas confor-
midades de especificacio e, sim, pela conformidade ao uso;

Responsabilidade total quanto aos custos, qualidade e servigos
prestados;

Fornecimentos JIT sincronizados com a produgdo do cliente, basea-
dos em pedidos em aberto.

o O papel do comprador :

Administrar e fazer crescer os fornecedores (desenvolvimento de for-
necedores)

Integrar o fornecedor no sistema operacional da empresa

Diferentemente dos dois tipos de empresas anterior, otimizar as com-
pras pelos custos totais e em longo prazo

> A empresa Empreendimento/Marketing in

Boa parte do modelo da empresa D é constituida das caracteristicas das

empresas B e C . O aspecto interessante da empresa D é que ela repre-

senta a fuséo das culturas industriais (a ocidental e a japonesa), pegando o

que cada uma tem de melhor.

Com essa fusdo as empresas japonesas buscam suprir seu ponto fraco, que

é a capacidade de marketing, enquanto as ocidentais estdo empenhadas

16
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em desenvolver os sistemas administrativos organizacionais para se apro-

ximar do estilo japonés de administragao.

As empresas de referéncia sdo empresas globalizadas, pois as empresas

estdo presentes no mundo todo, por exemplo as grandes montadoras de

automéveis, portanto ndo faz mais sentido alar em modelos por area geo-

grafica.

O relacionamento com o mercado — o relacionamento também & uma
mistura de estfratégias: a japonesa (orientada a médio-longo prazos) e a
ocidental (com analises de mercado, grande énfase a inovagao e diversi-
ficacdo de produtos).

Estratégias de fornecimento — a descentralizagdo passou a predominar
nesse tipo de empresa, essa estratégia se faz necessaria pelo proéprio
negocio da empresa (produto), ou seja, se 0 negécio se baseia essenci-
almente na capacidade de idealizar e desenvolver produtos diversifica-
dos no mercado a verticaliza¢do pode se tornar uma grande barreira. Por
outro lado ter um grande numero de fornecedores altemativos facilita o
desenvolvimento de novos produtos, para isso € necessario um estimulo
a concorréncia

Relacionamento com fornecedores (com fornecedores “integrados”™):

— As relacdes sao em longo prazo
— Confianca total reciproca enquanto parceiro no mesmo negocio;

— Fornecimentos sincronizados com a produgao do cliente, baseados
em pedidos em aberto;

-~ Rede de informag¢do em comum;
— Vasta utilizagdo de programas conjuntos de aperfeicoamento.

O papel do comprador :

— Fazer marketing de compra (ver capitulo 3);
— Integrar o fornecedor ao sistema da empresa,

17
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2.1.2 Fornecimento como vantagem competitiva

O mercado das indistrias de embalagens metalicas, principaimente para o
envase de tintas e produtos quimicos, € bastante concorrido, ha algumas
empresas que lideram o mercado, porém existem algumas de menor porte
que fazem concorréncia, na maioria das vezes pelo prego mais baixo para
ganhar os pedidos.

Além da rivalidade entre as empresas pode-se citar outras forgas como a
ameaca dos produtos substitutos, ou seja, outros tipos de embalagens que
substituam as embailagens metalicas como por exempio baldes de plastico

para o envase de tintas ou garrafas de PET para o envase de dleo comesti-
vel.

Via de regra importantes fomecedores de insumos adquiridos também tém
um grande interesse em lutar contra a substituigdo e podem trazer impor-
tantes recursos € qualificagdes tecnolégicas para a defesa contra os subs-
titutos, um exemplo pratico que pode ser citado € a pesquisa de melhoras
no processo de fabricacdo de folhas metalicas para latas de 6leo, que estéo
sendo substituidas por embalagens PET .

As duas principais forcas que dirigem o0 mercado das industrias de embala-
gens metdlicas sdo o “Poder de Negociacdo dos Fomecedores” e “Poder de
Negociacdo dos Compradores”, pois no mercado de embalagens metalicas
existem grandes fornecedores como a CSN e Usiminas e grandes compra-
dores como a Tintas Coral, Basf, Tintas Globo e Sherwin Willians. Algumas
empresas, como as fomecedoras de esmaltes e vernizes, sao fornecedoras
e clientes ao mesmo tempo, com isto elas podem ter um poder de negocia-
¢ao alto, pois podem atuar nas duas pontas da cadeia produtiva.

No quadro abaixo os poderes do comprador e do fornecedor sdo compara-
dos e, dessa comparagao, podemos distinguir qual potitica de fornecimento
a empresa aplicara.
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alto

Politicas
Defensivas

Poder
Do
Formecedor

Politicas
Agressivas

baixo

baixo alto

Poder do Comprador
Figura 2.1 — Poder do comprador x Poder do fornecedor - transcrita da referéncia (13)

Se temos uma empresa (compradora) pequena e um fornecedor grande, a
compradora tera dificuldades nas negociagbes de pregos, pois a comprado-
ra néo tem volume de compra e ndo consegue os precos desejados. Por
outro lado se a compradora € grande ela conseguira preogos bem menores
devido ao volume de compra

2.1.3 Estratégia da empresa

A qualidade dos materiais comprados ¢ critica a qualidade do produto aca-
bado. CROSBY apud LASCELLES (1990) et al. estima que 50% dos pro-
blemas de qualidade de uma companhia sdo causados através de materiais
comprados defeituosos ou com ma qualidade. Além disso, para muitas em-
presas, a compra de materiais dos fornecedores e/ou subcontratados res-
ponde por pelo menos 50% dos custos industriais, e em alguns casos (por
exemplo a industria automobilistica) este custo pode estar acima dos 70%
dos custos industriais. Assim para qualquer companhia, se ocupada de
um processo de melhoria de qualidade ha uma necessidade para buscar
melhorias em qualidade e produto de seus formecedores.
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A Brasilata ndo escapa desta estimativa feita por Crosby, pois os custos
com matérias-primas podem chegar aos 70% do custo total, portanto temos
que enfatizar a importdncia das matérias-primas envolvidas na fabricacdo

de latas, tais como a folha metalica, vedantes, esmaltes, vernizes, tintas e
outros materiais.

Segundo LASCELLES (1990) et al. ,ha duas razdes adicionais pelas quais o
desenvolvimento de fornecedores se tornou um elemento chave, mantendo
ou melhorando a competitividade de uma empresa. Primeiramente, pres-
sdes tecnoldgicas e competitivas resultaram em uma maior tendéncia para
especializacao. Poucas empresas podem manter uma variedade completa
de especialistas para acompanhar os avangos tecnoldgicos (em processos
industriais como também produtos), juntou com competicao crescentemente
global, estéd forgando os vendedores a desenvolver capacidades especiali-
zadas. Com os aumentos de especializacdo faz-se necessario aumentar o
numero de partes fornecidas por fornecedores externos; ha uma tendéncia
geral de comprar ao invés de fazer. No entanto, os fornecedores sdo vistos
como estratégicos, pois pode-se decidir o que ird ser feito ou comprado
(make-or-buy), portanto ha uma necessidade de envolvimento do fornecedor
no processo de desenvolvimento de certos produtos novos.

2.1.4 A importancia dos suprimentos

Como dito anteriormente, os suprimentos representam uma parcela signifi-
cativa do custo total do produto, ou seja, do custo industrial, e sendo esta
uma estratégia competitiva, os fornecedores tornam-se importantes na me-
dida que estes participam do custo (que pode chegar a 70% do produto),
mas eles ndo s&o importantes apenas por essa patrticipagéo e sim pela con-
tribuicdo que eles podem dar para a reducéo do custo final do produto.

Uma das vantagens que se pode ter hum mercado concorrido como o de
embalagens metdlicas € o prazo de entrega, muitas vezes o pedido de ven-
da é ganho nado sé pelas caracteristicas do produto (latas) e sim pela rapi-
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dez de atendimento ao pedido. Para atingir os prazos de entrega sao ne-
cessarios fornecedores flexiveis que atendam com pouco ou sem nenhum
atraso.

Outra vantagem competitiva diz respeito & inovagédo do produto ou criacio
de novos produtos. Em muitos casos € preciso que a empresa e o fomece-
dor desenvolvam processos e/ou produtos juntos para que se tome mais fa-
¢il uma vantagem competitiva.

2.2 EVOLUGCAO DO RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR

No inicio da industrializagdo, as empresas eram bastante verticalizadas (fa-
ziam tudo que era necessério para a produgdo), a necessidade de desen-
volver produtos mais complexos gerou o inicio do surgimento de fornecedo-
res. No entanto, a relagdo entre fornecedor e cliente, até entdo era denomi-
nada comprador-fornecedor. Os contatos entre as duas partes eram feitos
somente através das fungdes compradora e vendedora.

Os fornecedores eram explorados ac maximo, recebiam poucas informa-
¢des (limitadas ao prazo de entrega e dados técnicos do produto a ser for-
necido), nenhum vinculo era estabelecido, ndo havia garantia de volumes
precos e continuidade de forecimento, a compra era feita em lotes indivi-
duais para abrir novas concorréncias e estimular um namero cada vez maior
de fornecedores.

Na década de 70, no Japdo, comecou haver mudangas no relacionamento
entre fornecedor e cliente. As relagbes com os fornecedores comegaram a
ter um prazo maior, alguns fomecedores (principalmente os pequenos) ti-
nham uma ajuda maior do cliente, quer seja no desenvolvimento de produ-
tos novos, quer seja no aperfeicoamento dos produtos ja existentes.

As fabricas e logistica comecaram a ter uma integracdo maior, ligando o
sistema do cliente ao sistema de planejamento e programacio do fornece-
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dor. O objetivo do formecimento passou a ser de conhecimento do fornece-
dor, ja que ele comegaria a responder, também, quanto & conformidade de
uso, esse fato passou a ter importancia, pois responsabilizando-se pela
adequac&o do produto que entrega ele iria atras das especificagdes corretas
do preduto ou servigo a ser fornecido.

2.3 O JUST. IN TIME

Durante os dltimos 30 anos surgiram muitas idéias e conceitos novos sobre
gerenciamento de empresas, alguns demoraram anos e outros desaparece-
ram rapido. Um dos principios mais importantes adotados e praticados am-
plamente seja o just-in-time ou JIT. Aqui no Brasil o JIT ainda € pouco utili-
zado, talvez seja pela cultura brasileira que ndo esta adaptada a essa técni-
ca, mas isso ndo quer dizer que seja impossivel implantar o conceito do JIT
no Brasil, tanto que existem empresas (muitas delas na area automobilisti-
ca) que utilizam essa técnica de gerenciamento.

O JIT se baseia na simples idéia que, sempre que possivel, nenhuma ativi-
dade deva acontecer num sistema, engquanto ndo houver necessidade dela.
Desta forma nenhum produto deve ser feito, nenhum componente deve ser
pedido enquanto ndo houver necessidade. Essencialmente o JIT adota o
conceito de “puxar” a producdo, onde a demanda, no final da cadeia de su-
primentos puxa a produgdo. O JIT contrasta com o sistema tradicional de
“empurrar’, onde os produtos sdo fabricados ou montados em lotes anteci-
pando a demanda.

A abordagem convencional para atender as necessidades dos clientes €
baseada em alguma forma de controle estatistico do estoque que sugere o
reabastecimento quando os niveis de estoques caem até um ponto prede-
terminado (ponto de ressuprimento).
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No quadro abaixo € mostrado um resumo comparativo do pensamento Tra-

dicional de administracéo e o pensamento JIT de administragao.

Pensamenio Tradicional

Pensamento estratégico do JIT

Quatidade x Custo

Estoques

Flexibilidade

Transporte

Fornecedor/ Transporfadar

N° de fornecedores/ {rans-
portadores

Comunicagbes com os for-
necedores/ transportagores

Geral

Menor custo com “Qualidade
aceitavel®

Grandes estogues

- Descontos por Quantidades

- Economia de escala na fabrica-
gio

- Protegéo pelo estoque de segu-
ranga

Prazos “minimos” fongos;
Minitna flexibilidade

Menor custo oferecido com “ni-
veis de servigo aceitaveis”

Negaciagdes duras de “adversa-

rios®

Muitos; evita fonte Gnica — ne-
nhuma alavancagem nem de-
monstracdo de dependéncia

Minima; muitos segrados;
controladas rigidamente

O negécio é impulisionado pelo
custo

Quafidade superior, consistente “zero
defeito”

Estoques pequenos com “fluxo conti-
nuo de enfregas” confiaveis

Prazos curios; orientado para o servigo
ao cliente, muita flexibilidade

Niveis de servigos totalmente confia-
veis

Associacdes de riscos ~
“parceria”

Poucos; relacicnamento aberio de lon-
go prazo

Aberta; compartilhamento de informa-
goos, solucbes conjuntas dos proble-
mas relacicnamentos miitiplos

O negdcic € impulsionado pelo cliente

Tabela 2.1 — Comparagéo entre o pensamento Tradicional e o JIT - transcrita da refe-

réncia (3)

A Brasilata, bem como as outras empresas de embaiagens, tem caracteris-
ticas suficientes para a implantagdo do JIT, pois quase toda a produgdo ¢
feita sob encomenda, portanto ha modos de se programar quais os produtos
serdo fabricados, portanto quais materiais serao utilizados.

Mas, como ja foi dito, algumas empresas néo estdo preparadas para o for-
necimento JIT, principatmente os fornecedores dos fabricantes de latas, cujo
principal fornecedor & a CSN, uma empresa que é monopdlio na fabricagdo
de folha-de-flandres, portanto as empresas ficam na “mao” da CSN, se hou-
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ver atraso de entrega de material ndo ha outro fornecedor onde possa com-
prar, a ndo ser, que importe, mas esse processo € muito demorado, por-
tanto as empresas fabricantes de iatas mantém em seus estoques uma
quantidade muito acima do nivel de estoque desejado. Em geral, as empre-
sas fabricantes de embalagens metalicas mantém um estoque para 45 dias
pelo menos, esse estoque elevado, além do que ja foi dito, € mantido gra-
¢as a cultura de empresa estatal que a CSN mantinha tempos atras, aos
poucos a CSN estd mudando sua cultura e os estoques nao precisam de
estar tdo altos, mas devido ao lead-time de producao da folha metalica seria
necessario de manter um estoque para 25 a 30 dias.

A Brasilata utiliza a técnica Kanban para controlar o nivel de estoque e fre-
qiiéncia de compra de alguns itens mais importantes como alguns esmaltes
e vernizes.

2.4 FORNECIMENTO SEGUNDO ALGUNS SISTEMAS DA QUA-
LIDADE

2.4.1 AiISO 9000

Em 1959, o Departamento de defesa dos EUA passou a exigir que os forne-
cedores das forcas armadas norte americanas possuissem programas de
qualidade. De forma paralela a essas iniciativas das forgas armadas norte
americanas, os paises que possuiam tecnologia nuclear passaram a desen-
volver varias normas para as operagoes seguras das instalagdes nucleares,
incluindo uma forte selegao de fornecedores com exigéncia de normalizacdo
do sistema de qualidade dos mesmos. Como resultado dessa combinacéo,
defesa militar e seguranga das instalagdes nucleares surgiram as normas
AQAP (Allied Quality Assurance Procedures — Procedimentos de Garantia
de Qualidade Aliada' ) . Como evolugdo a essa norma criada pela OTAN a

' Essa norma foi criada pela OTAN - Organizacéo do Tratado do Atlantico Norte — para pro-

porcionar confiabilidade e eficacia da grande quantidade de material bélico comprada por essa
organizagao.
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Inglaterra, através do BSI (British Standard Institute), publicou a série de
normas BS 5750, que também eram estendidas as atividades ndo militares.

Em 1987, a ISO criou a série 9000 baseada na BS 5750 com pequenas al-
teragbes. A ISO 9000 passou a ter enorme peso nos alicerces da Comuni-
dade Européia (que em 1987 estava em formagéo)

As normas I1SO 90007 fixam os requisitos de verificacdo dos contratos entre
fornecedores (denominados como quem vendem) e clientes (denominados
COMOo quem compram), por isso, elas também sdo chamadas de “Normas de
Qualidade Externa ou Contratuais). Em termos simples, o aspectos contra-
tuais podem ser definidos pela seguinte situagdo: “a empresa “cliente “ quer
comprar produto da empresa “fornecedor” . Ambas desejam estabelecer re-
gras no contrato de copra e venda para que tenham um minimo de promo-
¢do (desejam Qualidade de ambas as partes) e evitem problemas futuros,
minimizando os custos da operac¢ao e as duas saiam ganhando.

A melhor forma de resolver tal questdo é estabelecer um contrato entre “cli-
ente” e “fornecedor” no qual o “fornecedor” compromete-se a demonstrar
que possui regras de boa gestao (Sistema da Qualidade) que asseguram a
conformidade do produto estabelecias peio cliente.”

As 1SO 9000 possui 20 requisitos minimos a serem cumpridos pela empresa
para que possa ser Certificada por algum 6rgéo. Das trés Normas inclusas
na 1ISO 9000, somente a ISO 9001 requer o cumprimento de todos 0s requi-
sitos, a 1ISO 9002 requer o cumprimento de 19 dos 20 requisitos e a 1SO
9003 requer apenas 16 dos 20 requisitos.

Dos requisitos relativo a compra de materiais pode-se destacar o requisito
4.6 (Aquisicao) e 0 4.10 (mais especificamente 0 4.10.2 — inspeg¢ao e ensai-
0s de recebimento),

% Composta pelas normas ISQ 9001 (modelo para a garantia da qualidade em projeto), 1ISO
9002 (modelo para a garantia da qualidade em produgéo) e SO 9003 {(modelo para a garantia
da qualidade em inspe¢ao final e testes), a 1ISO 9001 é a mais abrangente seguida pela ISO
9002 e, finalmente, pela ISO 2003.
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O item 4.6 serve para que 0os materiais recebidos sejam adequados e cor-
retamente comprados. Deve ser definido um critério para a avaliagdo e
aceitagdo de fornecedores. Além da lista de fornecedores aprovados deve-
se manter registro de sele¢do e acompanhamento do desempenho dos for-
necedores. As especificagbes devem ser claras e sem ambiglidades, os
documentos de compra (pedidos) devem ser verificados antes de serem en-
viados aos fornecedores.

O item 4.10 deve definir como a empresa se organiza para realizar os seus
ensaios laboratoriais ou de controle de processo. Nele devem ser conside-
rados os ensaios de recebimento, controle de processo e produto acabado.
O sistema da qualidade deve definir: quais as exigéncias para a liberagido
de produto, quer seja matéria prima, produto em processo ou acabado;
quais as responsabilidade pela liberagio dos produtos.

2.4.2 QS 9000

Na ultima década as trés maiores montadoras de automdveis dos EUA,
Chrysler, Ford e GM (General Motors), comegaram a perder mercado para
as fabricas japonesas. Avaliando o problema das montadoras chegou-se a
um ponto em comum __ o Sistema da Qualidade.

De 1987 a 1994, a Chrysler, a Ford e a GM desenvolveram um sistema cor-
porativo de requisitos de qualidade para seus fomecedores que foi chamado
de Quality Systems Requirements QS 9000.

O objetivo do QS 9000 é o desenvolvimento de sistemas de qualidade que
proporcionem uma melhoria continua, através da prevencdo de defeitos e
da reducdo de variagdo e desperdicio da cadeia de fornecedores. O QS
9000 permite, também, o enxugamento da estrutura organizacional do cli-
ente destinada a avaliagio e homologac¢éo de fornecedores.
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O QS 900 é estruturado em trés partes:

» na primeira se¢io, existem 20 elementos da ISO 9001 com alguns requi-
sitos especificos;

» na segunda sec¢ao, existem requisitos especificos para o setor de mon-
tagem de veiculos e de autopecas, como a andlise de capacidade do
processo, um plano de melhoria continua e o processo de aprovagao de
pecas;

» na terceira se¢do, estdo os requisitos especificos do cliente como: itens
de controle, caracteristicas significativas, manutencio preventiva e indi-
ces de desempenho.

O QS 9000 difere do sistema de normas 1SO 9000, principaimente na
abrangéncia, enquanto a ISO 9000 fornece requisitos/itens abrangentes e
genéricos, onde qualguer empresa pode se adaptar, o QS 9000 tem requi-
sitos mais dirigidos para o setor automobilistico. Outra diferenga importante
entre os dois sistemas de qualidade é que a ISO 9000 diz o “que” deve ser
feito para que a qualidade melhore, enquanto o QS 9000 diz como deve ser
feito para que haja uma melhoria continua.

2.5 COMAKERSHIP UM NOVO MODELO

Depois de muitas pesquisas e implantagbes de programas de reestrutura-
¢Oes e implementacdo de TQC (Total Quality Control) e JIT, Giorgio Merli,
desenvolveu e criou 0 Comakership (ou como € chamado por alguns: co-
producao), um modelo teérico de relacionamento entre fornecedor e cliente.
Merli criou um modelo teérico para que as empresas possam adaptar-se
methor ao novo conceito € poder implanta-lo de acordo com as caracteristi-
cas de cada empresa, ou seja o modelo é flexivel, pois as empresas tém
culturas e formas administragido diferentes entre si.
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Com as evolugdes constantes na relagdo fornecedor-cliente e aplicagbes
cada vez maiores da filosofia da Qualidade Total e os principios organizaci-
onais do JIT esta havendo uma mudanc¢a na maneira de agir no contexto
dos suprimentos.

O modelo de referéncia criado por Merli é apresentado através da seguinte
logica:

» Politica para o desenvolvimento

Os relacionamentos operacionais

A avaliacéo e classificagdo dos fornecedores

A administracdo da gualidade

A logistica

v V ¥V V¥V VY

O marketing de compra
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CAPITULO 3 - MODELO DE REFERENCIA:
“COMAKERSHIP”

3.1 OS ASPECTOS DO MODELO

3.1.1 A politica da empresa

A politica para o desenvolvimento da relagcdo cliente-fornecedor € inspirada
diretamente nas tendéncias estratégicas das empresas. E uma conseqién-
cia das logicas da Qualidade Total e da visdo organizacional das empresas
empreendimento/marketing in .

Alguns principios de referéncia comegam a ser definidos, tanto para as em-
presas japonesas, quanto para as empresas ocidentais (mais recentemente
definidos):

> Estabelecer relacionamentos de longo prazos e estaveis.
Limitar o nitmero de fornecedores.
Nao mudar faciimente de fomecedor.

Fazer mais marketing de compra e menos negociagdes.

vV VvV V V¥

Avaliar os fornecedores, também, pelo custo global, ao invés de avaliar
somente pelo preco.

» Colaborar com os fornecedores para tornar 0s seus processos mais con-
fiaveis e menos custosos.
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A politica para o relacionamento com os fornecedores foi baseada, em par-
te, nas novas idéias do comakership:

Conceito tradicional Comakership
Relacionamento Adversarios Parceria
Fornecedor/comprador
Duracédo do relaciona- | Variavel Longo prazo
mento
Duragdo do contrato | Cyrtg Longa
Quantidade do pedido |Grande Pequena
Garantia da qualidade |inspeciona e reinspeciona  Sem inspecgéo de recebimento

Numero de fornecedo-
res

Muitos, quanto mais melhor

Poucos, as vezes Unico

Meios de comunicacéo | Pedido de compra Liberacao verbal

com o fornecedor

Freqiiéncia das comu- | Esporadica Continua

nicagoes

Quantidades de pro-|Lotes grandes Lotes pequenocs

dugéo

Programacdo de en-|Mensalmente Semanalmente ou diariamente

trega

Processo de desenvol-
vimento

Projeta o produto, depois
pede cotacao

Pede ideias ac fomecedor, de-
pois projeta

Tabela 3.1— Comparagéo entre o conceito Tradicional € o Comakership — transcrita da
referéncia (13)

3.1.2 Relacionamentos operacionais

O relacionamento com o fornecedor depende de alguns fatores dentre eles
0 tempo de relacionamento e afinidade entre fornecedor e cliente. Segundo
Merli, ha trés faixas de referéncias, em fungdo do desenvolvimento da rela-
¢éo:

» Classe III fornecedor normal
» Classe Il fornecedor integrado
» Classe I fornecedor comaker (comakership global/parcerias nos

negocios)
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Classe I11 : Fornecedor Normal

Os fornecedores desta classe sédo escolhidos pela empresa (cliente) com
base no atendimento aos requisitos de qualidade minima aceitavel, esco-
lhendo aquele que tiver o menor prego na época da cotacdo. Geralmente
sdo mantidos pelo menos trés fornecedores, seja para ter fontes alternativas
de suprimento, seja para conseguir concorréncia no preco.

O fato de o fornecedor ser avaliado somente pelas saidas (prego, servigo e
qualidade fornecidos) pressupdes riscos ligados ao fato de ndo se saber o
que ocorrera no futuro quanto a garantia do servigo. Se o fornecedor atingir
a qualidade especificada através de refugos altos efou grandes estoques o
cliente pode correr riscos, pois ndo se sabe se o processo do fornecedor é
estavel quanto a garantia de qualidade e capacidade de producdo para
atender eventuais picos de demanda.

A relacdo entre as partes é, as vezes, adversaria. Em alguns casos o cliente
tenta aproveitar os momentos de necessidade do fornecedor, conseguindo
bons precos. Outro caso é a tentativa do fornecedor de se aproveitar dos
momentos de necessidade produtiva do cliente para desovar estoques
eventualmente a um preco elevado e, em as vezes, com qualidade duvido-
sa.

Classe II : Fornecedor “integrado” - Comakership “Operacional”

Essa classe de fornecedor estd em um nivel entre o fornecedor normal e
comaker verdadeiro, a relacdo de comakership esta restrita somente as ati-
vidades operacionais.

O fornecedor comega a ter um relacionamento de longo prazo, ndo ha ne-
cessidade do fomecedor entrar nas concorréncias a cada compra. O relaci-
onamento & revisto periodicamente (podendo ser anual) tendo como base
os estudos do marketing de compra. No eventual surgimento de um novo
fornecedor com bons pré-requisitos n&o aciona-se o procedimento de troca
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de fornecedor, tenta-se melhorar o fornecedor atual (parceiro) ajudando-o a
alcancar o nivel do concorrente,

Os pregos do fornecedor variam de acordo com critérios preestabelecidos,
como por exemplo indice de custos de matérias primas, de servico ou o
preco meédio do mercado, para que ocorra o Gltimo critério é necessario que
tenha uma estruturagdo do marketing de compra. Dependendo do contrato
estabelecido, o0 preco do produto fornecido pode variar dentro de uma faixa,
porém essa variagdo também depende da estrutura do marketing de com-
pra.

Para um fornecedor tornar-se “integrado” é necessario que se submeta a
avaliacbes de sua capabilidade, para evitar futuros fornecimentos nio-
conformes. A autocertificagdo por meio da assinatura do termo de respon-
sabilidade sobre o fomecimento pode constituir a primeira etapa para esta-
belecer este tipo de relagéo.

O fornecedor assume uma responsabilidade total pelos produtos fornecidos,
com essa responsabilidade e com a crescente confianga pode-se adotar
critérios que véo eliminando as inspeg¢bes de recebimento até chegar em
um nivel que possa adotar a légica do freepass . Com o freepass pode-se
reduzir alguns custos como armazenagem e méao-de-obra. E comum em
empresas japonesas atribuir um aumento no preco devido ao estagio de
freepass atingido, esse aumento do prego pode ser até metade do custo
economizado pela empresa. Além da diminui¢do dos custos mencionados
acima a eliminagdo da inspe¢do de recebimento fard com que o inspetor
faca outras fungdes de vital importancia para o relacionamento fornecedor-
cliente, o inspetor podera servir como um consultor no fornecedor €, na pré-
pria empresa, trabalhar no sistema de inspecgao da produgdo, desenvoiven-
do e aplicando novas técnicas para a melhoria do produto e/ou processo.

A empresa que adota a integragdo e parceria com o fornecedor ja tem em
mente ou ja esté implantada a I6gica da Qualidade Total. Como a Qualidade
Total prevé programas de melhoramento continuo, o fornecedor ndo deve
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se eximir dessa melhoria continua. Os pardmetros da melhoria pode ser
colocado no contrato de forecimento, onde, por exemplo, o fornecedor se

empenha em reduzir os pregos em 3% e melhorar a qualidade fornecida em
30% ao ano.

Classe I : Fornecedor Comaker

Este fornecedor ndo esta somente integrado no sistema operacional da em-
presa como o fornecedor Classe i, ele contribui também para o negécio da
empresa, ou seja, o fornecedor esta interessado na prosperidade do neg6-
cio do cliente, pois dessa forma seu negdcio também progredira.

Uma das fungdes do fomecedor comaker é o envolvimento no projetos do
cliente, porém essa evolugdo cultural é dificil de ser alcancada e essa inte-
gracdo deve ser feita com um ndmero limitado de fornecedores, que foram
submetidos a uma cuidadosa andlise, avaliagdo e evolugdo ao longo do
tempo. Tudo que for dito em relagdo a desenvolvimento de novos projetos
vale também para os aspectos dos negécios que unem as empresas como
estratégias, mercados sistemas, recursos, etc.

Outro aspecto importante nesta classe de fornecedor é o intercambio conti-
nuo de informagdes sobre processos e produtos. Um feedback imediato
permite obter rapidas avaliagbes globais e capacidade de realizar rapida-
mente as mudangas necessarias.



Cap.3 — Modelo de referénciaComakership 4

3.2 A RESPONSABILIDADE DO FORNECEDOR PELA QUALI-

DADE

Enquanto o relacionamento entre o fornecedor e a empresa se desenvolve

e a confianga no sistema de qualidade do fornecedor cresce, entéo é possi-
vel delegar responsabilidade parte da qualidade ou do sistema da qualidade
ao fornecedor. Isto & l6gico, pois o nivel de qualidade tende a se aproximar

do ppm (partes por milhdo), tornando-se cada vez menos pratico para a
empresa inspecionar a qualidade do produto adquirido.

Primeiro:
o Lideranga

s Selegido

o Comunicagio

» Envolvimento

do pessoal

¢ Kaizen

¢ Confianga

- A empresa deve coordenar a parceria com o fornecedor.

- Cuidadosa selegédo do fornecedor baseada na: atitude do
fornecedor; capabilidade de projetar, processar, da quali-
dade e melhoria de custo; estratégia de longo prazo.

- Integridade de comunicagdo entre a empresa e o fornece-
dor

- reunides regulares para assegurar o entendimento comum
com o fornecedor.

- Compartilhamento de conhecimento e ajuda mutua.
- Cooperar e ndo ordenar.
- Procurar ouvir as opinides dos fornecedores.

- Melhorar continuamente todos os aspectos dos produtos e
da relagéo com o fornecedor.

- Relagéo de longo prazo/fornecimento Unico.
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Segundo

¢ Qualidade - Assegurar que o fornecedor entenda as necessidades
da empresa.
- Nunca comprometer a qualidade: isto custa integridade.
- A empresa fornece ajuda e ftreinamento ao fornecedor
onde for possivel.
- Qualidade é produtividade.

Terceiro

e Flexibilidade - Considerar positivamente as idéias do fornecedor.
- Considerar objetivos e aspiragdes em comum.

- Estar preparado para quebrar praticas e politicas tradicio-
nais.

- Pessoas sdo mais importantes que as politicas.

O fornecedor deve cooperar para sobreviver, os beneficios sdo:
» Produto sem atraso com qualidade e custos adequados;

» Menor “lead-time” de desenvolvimento;

» Custo indireto minimo;

» Compartilhar o aumento na utilidade e na fatia do mercado;
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3.3 CONTROLE E GERENCIAMENTO DO PROCESSO CO-
MAKERSHIP

Como ja foi dito, 0 comakership € baseado na cooperagao entre fornecedor
e cliente. Para que esse cooperacdo se realize & necessaria uma mudanca
nas atitudes do staff de ambas as partes do relacionamento fornecedor-
cliente, essa mudanga deve partir espontaneamente de dentro das empre-
sas, pois isto ndo é algo que se imponha, mesmo que seja através de con-
trato. Em muitos casos a cultura das empresas dificultam essa mudanga.

Essa cooperagdo envolve também algumas mudangas praticas na maneira
de conduzir o negécio, neste outro caso um contrato formalizado entre as
partes pode ajudar. A principal fungdo do contrato é delimitar os procedi-
mentos e métodos para que as partes fagam negdécio.

3.3.1 Preco

Tradicionalmente o fornecedor quer um pre¢o mais alto e, por outro lado, o0
comprador {(ou cliente) quer precos cada vez mais baixos. Com a idéia do
comakership ambos querem cbter menores custos para o comprador, para
assegurar que o produto final tenha um prego menor, seja competitivo e que
ambas as partes possam ter lucro.

O prego ndo vai, entdo, simplesmente ser fixado pelo fornecedor; ou pelo
comprador, com uma condicdo para renegociacao de vez em quando. Ao
invés disso, 0 comprador esperaria fixar 0 pre¢o depois de um exame da
estrutura de custo do fornecedor, e somente ser um ponto inictal em um
programa de redugdes de custo implementado pelo fornecedor e passado
ao comprador. Tudo isso requerera uma clausula sofisticada que definira os
procedimentos a serem seguidos fixando e ajustando o precgo, € o critério a
ser aplicado definindo os custos do fornecedor.
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3.3.2 Qualidade

Novamente, tradicionalmente o fornecedor tenta dizer tdo pouco quanto
possivel sobre a qualidade do seu produto, enquanto o comprador quer uma
garantia mais ampla quanto possivel. Este tipo de negociacdo porque um
fornecedor astuto carregaria o preco que depende da extensdo da garantia
dado. Em um arranjo de comakership a pessoa esperaria qualidade para ser
uma preocupacdo comum de ambas as partes, a pergunta principal que é
como assegurar o melhor produto de qualidade para o cliente. Dado esta
atitude a pessoa iria compromissos esperados sobre qualidade ser dado
pelo fornecedor, mas como parte do passeio global para controle de quali-
dade e na base que qualidade deve ser pagada.

3.3.3 Entregas

Fornecedores nomalmente sdo extremamente sensiveis sobre cometer a
datas de entrega. Porém, claramente onde o fabricante opera em um “just-
in-time" (que sera freqlientemente parte de um arranjo de comakership), o
tempo de entrega é critico. entdo, prové aquela adverténcia adequada das
exigéncias da compra foi determinada, este uma area na qual é provavel
que os compradores estejam pouco dispostos assumir compromisso. Claro
que, o compromisso do fornecedor pode ser qualificado através de referén-
cia ao tempo de chumbo formal que é determinado, e circunstancias de for-
¢a principal.

O fornecedor deve cooperar para sobreviver, os beneficios sio:
» Produto sem atraso com qualidade e custos adequados;

» Menor “lead-time” de desenvolvimento;

» Custo indireto minimo;

» Compartilhar 0 aumento na utilidade e na fatia do mercado;
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3.4 MARKETING DE COMPRA

Segundo a definigdo de Philip Kotler onde, “o marketing € um processo so-
cial mediante o qual uma pessca ou um grupo obtém aquilo que constitui o
objeto das préprias necessidades ou aspiragfes criando e trocando produ-

tos e valores com os outros”.!

Como visto acima a definicdo sobre marketing de Philip Kotler € genérica e
pode ser aplicada tanto para o marketing de venda como para o marketing
de compra. A diferenca entre estes dois tipos de marketing é o ponto de
vista, onde no primeiro caso busca-se a capacidade de consumo e no se-
gundo a capacidade de reabastecimento do mercado.

O marketing de compra é fundamentado nos seguintes pontos de analise:

» Fatores ambientais: areas de concentragéo tecnoliégica, fatores geografi-

cos, econdmicos-financeiros, legais, fiscais e sociais;

» Situacbes do mercado: precos decorrentes da relagdo oferta-procura no
que tange & necessidade;

> Individualizacao do produto: o que 0 mercado pode oferecer para a nos-
sa necessidade e com o nivel qualitativo adequado, etc;

» Estudo dos canais de suprimento:; dimensdes, localizagdo, politicas, es-

trutura de distribuigdo dos distribuidores e fornecedores, a fim de identifi-
car os parametros mais significativos como: precgos, prazos de entrega,
niveis qualitativos.

! Philip Kotler, Marketing Management , 5 Ed. , Isedi, Torino (ltalia), p. 5, 1986.
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3.4.1 Marketing de compra no Comakership

As empresas que ufilizam o marketing de compra tendem a ter uma maior
solidez no planejamento dos suprimentos e da suporte aos compradores
das empresas. Quando ha uma relagéo do tipo comakership (integragao cli-
ente-fornecedor, deve-se acrescentar dados de referéncia a serem incorpo-
rados nos contratos de longo prazo com os fornecedores, esses contratos
devem deixar abertas (e ligadas ao mercado) as definicbes detalhadas dos
precos, especificacdes e niveis qualitativos dos produtos a serem compra-
dos

DISPONIBILIDADE

POUCA MUITA
DISPONIBILIDADE DISPONIBILIDADE
>
I A |Enfase na Enfase na
M COMPETITIVIDADE: |INTEGRAGAO:
P [MUITA » Negociacao > Controle econémico
O » Controle econdmico | » (Garantia de suprimento
R » Contrato em longo_pra-
T f—
A Nenhuma énfase: Enfase pé
N > Aquisicbes pouco  |ESTA! .
C |POUCA Significativas » Garantia-d€ suprimento
| > Contrato em longo pra-
A

Z0

Figura 3.1 — Matriz de Kraljic { importancia/disponibilidade )
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3.4.1.1 Aspectos econdmicos

A tendéncia atual para a area de suprimentos € uma evolugédo do interesse
dos compradores para horizontes em longo prazo: ao invés de buscar eco-
nomia em cada fomecimento ou a cada pedido, o marketing de compra é
solicitado a dar apoio aos compradores que tém recorrido a contratos de
fornecimento a médio e longo prazo, com pregos em aberto (porém estabe-
lecendo-se um limite) fornecendo as indicagdes sobre as evolugbes gerais
dos precos de mercado. Essas informagbes permitem guiar a revisao do
preco estabelecido em contrato.

3.4.1.2 Aspectos logisticos

Ha muito tempo alguns fatores ligados a logistica estao presentes nas em-
presas, porém, s0 agora estdo sendo entendidos como decisivos para a
maxima eficiéncia e inteiramente incorporados pela légica comaker.

O marketing de compra pesquisa os valores de tais fatores, geralmente res-
ponsaveis por grandes vantagens, e os fornece a equipe de compras. Esses
fatores podem ser resumidos da seguinte forma:

» valores de tempo de suprimento;
» tamanho dos iotes minimos de compra

» possibilidade de pedidos para médio prazo, sem emissdo de pedidos in-
dividuais e pedidos em aberto

» distancia dos fornecedores

» forma de entrega
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3.4.1.3 Aspectos qualitativos

Atualmente os clientes ddo mais valor a qualidade do produto, porém se os
materiais e/ou os componentes ndo forem de qualidade ndo teremos um
produto de qualidade, mas néo basta os materiais e componentes serem de
boa qualidade se o processo ndo é capaz. O marketing de compra é res-
ponsavel também pelo monitoramento da qualidade dos materiais que o
mercado oferece. Essa medicfo pode ser feita através do calculo de defei-
tos dos lotes (expresso em porcentagem, area, ppm, ppt, eic), ou o valor
obtido indiretamente por meio do controle do processo da producéo do for-
necedor

3.4.1.4 Aspectos estratégicos

O tipo de relacionamento com o fomecedor devera ser fungdo, também, da
importdncia do material ou componente adquirido. Tal importancia pode ser
determinada pelo cruzamento de dois fatores estratégicos: a disponibilidade
do material ou componente no mercado e a importancia do mesmo no pro-
duto acabado do quali faz parte.

Pela matriz de Kraljic pode-se ver como a énfase da atividade do marketing
de compra se desloca entre os aspectos econdmicos (muita disponibilidade,
grande importancia) aos aspectos logisticos (pouca disponibilidade, pouca
importancia). Resumidamente podemos ter quatro estratégias basicas ba-
seadas na matriz de Kraljic:
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1. Fornecimento ndo critico:

s ~

grande

IMPORTA NCIA

/

DISPONIBILIDADE

pequena

O objetivo deste tipo de fornecimento € apenas atingir uma eficiéncia funci-
onal, ou seja adquirir o produto para cumprir a fungdo a que foi destinado,
para atingir este objetivo € necessario padronizar 0s materiais adquiridos e
otimizar os volumes de compra.

O horizonte de compra é reduzido, pois 0 nimero de fornecedores & grande
e geralmente eles estdo bem proximos ao cliente.

As decisbes de compra sdo descentralizadas, pois depende de cada area a
necessidade do material e, como a importancia é baixa na¢o ha muita neces-
sidade de programagdes prévias.
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2. Fornecimento em grandes quantidades:

grande \
<
O
=z
=
14
O
o
=

pequena
grande peguena
DISPONIBILIDADE

Um dos objetivos deste tipo de fornecimento é a otimizagdo das variaveis
econdmicas, quer seja pela aquisicdo pelo menor preco, quer seja pela
melhor taxa financeira para compras a prazo. Outro objetivo importante € a
otimizagéo do fluxo de materiais através de uma programacdoc mais ade-
quada para os materiais ndo sejam estocados em excesso.

Os caminhos para se chegar ao objetivos estdo no levantamento de produ-
tos substitutos, selegdo de fornecedores, criagdo das bases do poder con-
tratual de ambas as partes e redugao de estoques.

O horizonte de fornecimento, podendo ser baseado em contrato, é de 12 a
24 meses.

As decisdes de compra sdo tomadas dentro do departamento de compras
seguindo um planejamento pré-determinado.

As fontes deverdo estar préximas, pois, apesar da disponibilidade ser gran-
de a importancia do produto também &, mas isso ndo deve ser restricdo,
pois um fornecedor melhor pode estar mais distante.
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3. Fornecimento estratégico:

-~

qrande

IMPORTA NCIA

N /

grande pequena

DISPONIBILIDADE

pequena

O objetivo principal deste tipo de fornecimento é a garantia de disponibilida-
de de longo prazo, ou seja garantir que o produto desejado ndo venha faltar,
pois é estratégico para a produgéo da empresa cliente.

Para alcancar este objetivo deve-se fazer uma analise e gestdo de riscos.
Deve-se, também, criar um relacionamento de longo prazo e, de forma con-
tratual, criar formas de controle de fornecimento.

O fornecimento deve ser de longo prazo e as fontes de fornecimento ndo
precisam, necessariamente estar proximas, podendo ser uma fonte de mer-
cado global como por exemplo o maior fornecedor da Brasilata: a CSN, que
também fornece aos nossos concorrentes e ao mercado exterior
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4. Fornecimento gargalo:

s N

grande

IMPORTA NCIA

N

grande peguena

DISPONIBILIDADE

pequena

O objetivo deste tipo de fornecimento € assegurar o fluxo da producao atra-
vés do controle dos intervalos de fornecimenio e garantia de suprimento
(geralmente especificado em contrato)

O horizonte para o fornecimento pode ser varidvel, pois depende da pro-
gramacao de se comprar/produzir produtos ou componentes mais impor-
fantes.

As decisfes de compra € descentralizada e depende do departamento re-
quisitante, porém essa aquisicdo deve ser coordenada entre o departa-
mento requisitante e o de compras.

As fontes para a obtengdo do produto desejado sdo globais, ou seja sdo
fontes que podem estar distantes ou préximas.
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3.5 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

O desenvolvimento de fornecedores esta sendo aplicado cada vez mais nas
empresas. Numa abordagem pro-ativa para o desenvolvimento de fornece-
dores ha muitas vantagens tanio em termos de redugdo de custos como nos
termos sob o ponto de vista de marketing.

Varias empresas estdo descobrindo que o fornecedor & uma fonte crescente
de inovagdo do produto ou processo. Estas empresas estdo percebendo
que, ao manter uma relacio de envolvimento do fornecedor no desenvolvi-
mento do produto desde o estagio inicial, sempre havera uma possibilidade
de uma solugdo inovadora vinda do fornecedor. Por exemplo: uma monta-
dora de automoveis descobriu que, devido ao envolvimento de um fornece-
dor de carpete no projeto de um determinado automdvel, foi sugerida pelo
fornecedor uma especificagdo de carpete reduziu drasticamente a aplicagdo
de um material anti-ruido, que era muito carc e pesado.

O desenvolvimento de fornecedores deve ser ampliado para uma analise de
como seus procedimentos e sisiemas, podem ser aperfeigcoados e alinhados
com os do cliente, este & justamente a proposta do Comakership idealizado
por Merli. A eficacia e a eficiéncia da cadeia de suprimentos esta se tornan-
do cada vez mais uma vantagem competitiva para as empresas, portanto
fica bem claro que, se houver uma maior colaboracao entre fornecedor e
cliente havera uma possibilidade maior de obter uma vantagem.
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CAPITULO 4 — AVALIACAO DE FORNECEDORES

4.1 INTRODUGAO

A avaliagdo por muito tempo foi deixada de lado, os compradores avaliavam
os fornecedores subjetivamente e pela sua experiéncia no departamento de
compra. Mas, as vezes, a avaliacdo feita é sem critérios levando 0s com-
pradores a se equivocarem e selecionarem fornecedores que podem nédo
oferecer o melhor valor (prego) giobal, levando a diminuigdo nos lucros da
empresa.

A selegéo correta e avaliagdo constante dos fornecedores pode gerar eco-
nomias para a empresa, tanto no que se refere a custos de aquisigdo do
produto, como na melhor eficiéncia do trabatho interno, por exemplo: pla-
nejamento de estoques, conirole e planejamento da produgdo, menores in-
dices de retrabalho, etc.

A avaliagdo do fornecedor constitui a chave para a qualifica¢do do fornece-
dor e, portanto, para o free pass do produto. Além disso, € o instrumento
principal para conhecer o sistema produtivo do fornecedor e verificar o seu
potencial de melhoria.

A sistematizacdo da avaliagdo e criacdo de procedimentos facilita o trabalho
do comprador, fazendo com que se perca menos tempo com negociagoes,
uma vez que os fomecedores passariam a fornecer por um longo prazo, de-
finido em contrato, esse “tempo” sobrando poderia ser utilizado em outras
tarefas como o marketing de compra.
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4.2 METODOS DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES

4.2.1 Método Categérico

Elram (1990) apresentou a forma de utilizagio do método categérico. Nesse
método sdo criados varios itens de avaliagdo (com pesos iguais) dos gquais
serdo avaliados pela empresa. Para cada item é obtida uma nota com es-
cala de 1 a 10 ou do tipo “excelente”, “bom”, “regular’, “ruim” e “péssimo”,
cada item € somado até que se chegue num total de pontos obtidos. Esse
método é repetido para todos os fornecedores e aquele que tiver a maior
totalizacao representa a melthor escolha.

Ha uma deficiéncia nesse método de avaliagio, pois esse método os itens
ou critérios de desempenho tem pesos iguais, mas muitas vezes os critérios
de desempenho apresentam importancias diferentes. Na avaliagdo com cri-
térios pouco numerosos esse método se torna satisfatério.

4.2.2 Método da Ponderacéo Linear

Esse método foi descrito por Thompson em 1990 , talvez seja uma evolugao
do método descrito anteriormente, pois cobre a deficiéncia dos pesos iguais
para os diferentes critérios. A totalizacao dos pontos é feita de forma seme-
Ihante ao método anterior, porém para cada critério multiplica-se pelo fator
determinado pelo avaliador, cada item é somado até que se chegue num

total de pontos obtidos. O fornecedor com maior pontuagéo é considerado o
melhor.

O avaliador tem uma flexibilidade maior, pois além de dar pesos diferentes
aos critérios de desempenho ele pode criar uma restricdo a um determinado
critério, ou seja, pode dar a um determinado critéric um peso muito alto e
alguns fornecedores gue tiverem boa nota nesse desempenho terdo uma
consideravel vantagem, por outro lado os que ndo atingirem uma nota boa
praticamente ndo conseguem ficar entre os melhores.
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Os dois métodos citados tém como principal vantagem a facilidade de en-
tendimento e a simplicidade, pois ndo necessitam de softwares e nem equi-
pamentos especiais, pois sdo baseados em matematica elementar. Por es-
ses motivos citados, esses métodos sdo os mais utilizados pelas empresas
segundo Thompson.

Uma das criticas em relagdo a esse método é a subjetividade e a incerteza,
pois a atribuicdo de importancia aos criteérios é feita ao acaso ou, no maxi-
mo, através de um consenso entre a equipe de avaliadores. Além disso, as
notas de cada critério também pode ter uma conotagio subjetiva, pois dois
avaliadores podem dar nota diferentes para um mesmo critério.

4.2.3 Variag¢des do método de Ponderagao Linear

Devido aos problemas citados pelos métodos anteriores foram surgido al-
gumas variagcdes em cima do método de Ponderagdo Linear como a Ven-
dor Profile Analysis e Thurstone Case V (TCV)'.

A primeira variante tenta diminuir a subjetividade envolvida no processo de
avaliagdo. Os pesos de cada critério sdo gerados aleatoriamente por um
computador, esses pesos variam deniro de uma faixa determinada pela
equipe de avaliagdo. As notas dos critérios sdo somadas critério a critério,
sendo que a totalizagéo € repetida varias vezes para que se possa plotar
uma curva normal para cada fornecedor e, através, dessa curva comparam-
se os fornecedores

Um dos problemas desse método é a necessidade de um software (que
pode ser uma planilha eletrdnica) e um hardware adequado, porém diminui-
se um pouco a subjetividade do processo, pois as curvas normais geradas
permitem uma avaliagdo mais criteriosa.

' O nome do método deve-se aos estudos realizados por . L. L. Thurstone, em 1927, quando
publicou seus estudos a respeito de julgamentos comparados. Esta técnica foi muito utilizada
para construcio de estimulos psicologicos ¢ foi readaptada por Thompson em 1891,
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A segunda variante (TCV) tem o objetivo de criar, a partir de comparagdes
pareadas( comparagdes realizadas 2 a 2) entre os critérios de avaliacio,
uma escala numérica relativa entre as importancias desse critérios. Compa-
ragOes entre pares de fomecedores também s&o realizadas para construir
uma escala relativa de desempenho dos fornecedores em cada critério de
avaliagéo.

Nesse meétodo ndo se compara os formecedores por uma escala pré-
determinada e, sim, pela comparacgéo, por exemplo: “A é melhor que B” ou
*C é pior que A”.

A diferenga entre os valores médios de performance de A e B, chamados de
us € ug , @ que determina a escala de desempenho relativo dos fornecedo-
res. £ssa diferenca possui uma distribuicdo normal, pois os desempenhos
de A e B tém um distribuicdo normal. A média desta distribui¢do resultante é
igual a diferenga das médias de performance dos fornecedores, que € o que
se deseja obter.

A vantagem de aplicacdo dessa técnica é a eliminagédo do uso de escalas
pre-determinadas no método de ponderagdo linear, ao invés disso, as pro-
prias escalas geradas pela TCV séo incorporadas ao método de pondera-
¢ao linear. Os valores da escala de importéncia dos critérios sdo multiplica-
dos pela escala de desempenho do fornecedor. Comparando os valores ob-
tidos para cada um deles, aquele que tiver a maior pontuacdo € o meihor
fornecedor.

50



Cap. 4 — Avaliagio de fornecedores 4

4.2.4 Avaliagéo de fornecedores por métodos estatisticos

Em muitas empresas o processo de avaliagdo do fornecedor segue as se-
guintes etapas:

» Visita preliminar para avaliar a capacidade do fornecedor;

e Envio de um questiondrio ao fornecedor para ser preenchido e retornar
para a empresa cliente antes da auditoria final

¢ Analise dos resultados apresentados

o E preparacdo da auditoria final

¢ Visita final de avaliagédo

+ Elaboragao final de um relatério final (aprovando ou ndo o fornecedor)
Esse processo demora em média 30 dias, mas ele oferece algumas vanta-
gens, como a pré-andlise dos pontos fortes e fracos do fornecedor e um
planejamento mais adequado da auditoria de avaliagao.

A aprovagao ou reprovagao do fornecedor é feita somente no final da avali-
acdo. O ideal seria utilizar a auto-avaliagdo enviada pelo fornecedor para se
tomar uma decisdo de continuar ou néo o processo de avaliagdo. Isto seria
simples, cada item do questionario teria uma pontuagio e a somatoéria final
seria comparada a um valor minimo estipulado.

A solugdo da auto-avaliagdo seria rapida e simples, porém o problema é
mais complexo e € muito provavel que o resuitado ndo coincida com 0s re-
sultados da auditoria. Uma das influéncias nessa diferenca de resultados é
o envolvimento e conhecimento do sistema da qualidade da pessoa que
respondeu o questionario.

Algumas empresas avaliam os resultados da auto-avaliagédo pelo feeling do
auditor, ou seja, a pontuagio dada pelo fornecedor ao seu sistema da quali-
dade é comparada com as observagdes feitas pelo auditor durante a audito-
ria de avaliagao do fornecedor. Esse sistema se mostra bastante subjetivo,
pois depende de uma pessoa avaliar um sistema de qualidade através de
um questionario em uma visita que pode durar no maximo 2 dias.
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A subjetividade da auto-avaliagdo pode ser diminuida usando técnicas esta-
tisticas de regressio linear, a partir da pontuagéo faz-se uma equacao® para
se chegar a uma estimativa da pontuacio que seria obtida com a auditoria
feita pela empresa cliente.

A equagdo deve conter todas as variaveis (itens avaliados), para se avaliar
a validade da equacdo calcula-se a correlacdo linear R? (R? igual a 1 indica
uma correlacdo perfeita). Se a avaliacdo através de métodos estatisticos ti-
ver uma boa confiabilidade, entdo serdo economizados alguns dias da ava-
liagdo total.

Pelo sistema de avaliagido estatistica, um fomecedor cuja a pontuagao, ob-
tida na auto-avaliagdo, & acima do limite estabelecido pode ser reprovado,
sendo a reciproca verdadeira.

Para se ter uma maior confiabilidade nesse modelo apresentado deve-se:

e Ultilizar a maior quantidade de dados possiveis, porém isso pode au-
mentar os custos;

e Ter um cuidado maior com os dados extremos, ou seja, analisar cuida-
dosamente os fornecedores potenciais muito bons ou muito ruins. Nes-
sas regides a confiabilidade da regressdo linear € menor.

% Essa equac8o pode ser obtida através de softwares como o ISP (Interactive Statistical Pro-
gram) ou manualmente.
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4.3 O SISTEMA DE AVALIAGAO ATUAL

A Brasilata tendo o Certificado 1ISO 9002 tém a necessidade de manter pro-

cedimentos para garantir a continuidade do Sistema da Qualidade. O item

4.6 da 1SO 9001 define os requisitos para a aquisicdo de produtos, dentre

0S requisitos estao:

» Avaliar e selecionar dos subcontratados (fornecedores) com base na sua
habilidade em cumprir os requisitos na contratagdo do fornecimento

> Definir o tipo e extensao do controle exercido pela empresa sobre os for-
necedores

» Estabelecimento e controle dos registros da qualidade dos fornecedores

O sistema de avaliagdo é baseado no método categdrico supra citado, po-
rém ele tem algumas variagdes, pois séo feitas trés pontuagdes e na pontu-
acdo final ha aplicagdo de pesos diferentes nas pontuacgdes obtidas. O sis-
tema de pontuagdes e questionarios aplicados serdo explicados a seguir.

4.3.1 O processo de avaliagdo da Brasilata

O processo de avaliacdc inicia-se com um questionario (Questionario de
Pré-avaliagdo) enviado aos fornecedores para pré-qualificacéo, cujo objetivo
é obter informagdes basicas de nossos fornecedores e a sistematica utiiiza-
da no controle de qualidade dos produtos.

Ao retorno do questionario (mostrado abaixo) € calculado o indice SQ (nota
pelo Sistema da Qualidade), o cdlculo desse indice é feito pela Equipe da
Qualidade, posteriormente é agendada uma auditoria no fomecedor para
gue se faca a Avaliacido Interna do Fornecedor.

Na auditoria € preenchido um questionario (mostrado abaixo) onde sera cal-
culado o indice AIF (Avaliagio Interna do Fornecedor). Depois da auditoria
e analise dos questionarios respondidos, o fornecedor tera amostras de seu
produto enviadas ao laboratério para efetuar os devidos testes e/ou analises
para a pré-aprovac¢ao dos produtos.
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O fornecedor entrara na relagdo de “qualificados” se atender os requisitos
citados acima, ele sera avaliado periodicamente pelo Sistema de Qualidade
Brasilata.

A cada fornecimento sera calculado o ICF?® (indice de Conformidade do For-
necedor), esse indice & baseado exclusivamente na caracteristica do pro-
duto, por exemplo para as tintas temos a granulagéo, viscosidade e padrio
de cor, para os bicos plasticos* tem-se as dimensdes (diametro interno e
externo), resisténcia do plastico e espessura das paredes do bico plastico.

A partir dos indices SQ, AIF e ICF calcutados sera calculado um novo indice
o PQ (Potencial de Qualidade) que é a nota final para a classificacdo dos
fornecedores, através da formula:

PQ- (2xSQ+ 2; AIF+ICF)

onde o PQ minimo € igual a 75.

® Esse Indice depende, também, do envio (quando cabivel) de laudo técnico do produto com-
prado, por exempio tintas, esmaltes e vernizes. A os ICF mensais sdo armazenados em uma
tabela para a emissdo de um gréfico (vide anexo)

* Os bicos plasticos s&o usados em latas para solventes como agua raz e tiner.
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Figura 4.1- Quadro da auto-avaliagdo do fornecedor (pontuacéo para o SQ, Sistema
da Qualidade) - transcrito do material da Empresa
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A Empresa é certificada em alguma norma da série 1ISO 9000 efou equivalente ?
( ) Sim (enviar uma cépia do Certificado)
{ ) N&o (preencher o formulario e envid-lo & Brasilata

o0k eonp =

~

10.

11.

12
13.
14.

15.
18.

17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

A empresa possui uma Politica de Qualidade e os funcionérios a conhecem ?

Foram definidos metas efou objetivos na Politica da Qualidade ?

Existe organograma funcional da empresa ?

Possui Manual de Qualidade consistentes com os requisitos referenciando aiguma Norma ?
Existem Procedimentos e instrugGes de trabalho que definem as atividades executadas ?
Possui alguma sistematica que assegure a revisfio de documentos e instrugdes quando houver
modificactes ?

Existe sisternatica para avaliagdo, classificagio e controle de fornecedores ?

As exigéncias qualitativas para aquisicdo de materiais / produtos estio especificadas de forma
clara e compieta na documentagéo do pedido ?

E realizado planejamento e controle de materiais / produtos comprados ?

Seus fornecedores enviam documentos exigidos por “Compras” como laudo t&cnico, certificado
de andlise, etc ?

As materias primas, produtos semi-acabados e produtos acabados s&o identificados de forma
rastredvel ?

Existem instrugdes no processo de fabricagio disponiveis aos usudrios ?
Estéo definidos os pontos e condigbes conirolados no processo 7

Existem meétodos para inspecéio e testes de matéria prima, produto semi-acabado e produto
acabado ?

Os resultados das inspegbes e testes sfio devidamente registrados ?

Existe um programa para controle e calibragiio de equipamentos de mediggo, inspecdo e tes-
fes ?

Os materiais rejeitados s&o identificados e armazenados em locais especificos (4reas de se-
gregacao) ?

Existern métodos para tomada de a¢des corretivas ?

As causas das néo conformidades s&o verificadas e registradas ?

Existem métodos para tomada de ages cometivas ?

Existem métodos para introduzir medidas preventivas ?

Existem procedimentos para manuseio, armazenamento, embalagem e expedigao ?

Existe um sistema de arquivo de documentos e registros da Qualidade ?

A Empresa planeja e executa Auditorias Internas da Qualidade ?

25.0 sistema de auditoria intema permite que as acGes corretivas sejam tomadas em tempo habil?

26.
27.
28.
29.
30.

Existe um plano de desenvolvimento e treinamento de funcionarios ?

As necessidades de treinamento s3o analisadas criticamente e de maneira consistente ?
Existe um departamento ou fungéo “Assisténcia Técnica / Servigos Associados” ?
Existern métodos para 0 acompanhamento do produto durante o uso ?

Utiliza-se algum método estatistico para planejamento, controle e andlise do produto durante e
apos o processo 7

Figura 4.2 — Questionario enviado ao fornecedor cujo qual deve preencher o gquadro
anterior — transcrito do material da empresa
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8 O 0o @Q O o 7.
9 o o oo o 8.
10 0 0Don o
9.
11 O 0O 0o o o
10.
12 0 0o o
13 0 000 O L
12,
13.
PONTUACAQ (AIF)
Pontos Possiveis (PP)=
Pontos Obtidos (PO)=

Avaliagéo interna do Fornecedor AlF

AIF=(POIPP)*100=(__/__ }*100

AIF =

Do cumprimento dos prazos

Das guantidades entregues

Do retorno das ndo conformidades

Das comunicacdes entre Empresas

Dos servigos prestados por vendedores

Do servigo prestado pelos entregadores

Do servigo prestado pela assisténcia técnica
Da linha de produtos / servigos

Das embalagens dos produtos

Da identifica¢do dos produtos

Da conformidade com a especificagio acordada

Da expectativa diante dos produtos / servigos

Da “parcerig” entre empresas

Figura 4.3 — Quadro de Avaliagédo Interna do Fornecedor
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4.4 AVALIACAO DE FORNECEDORES NO MODELO #“CO-

MAKERSHIP”

Segundo Merli ha 3 niveis de evolugéo légico-conceitual na avaliagdo dos

fornecedores:

» Primeiro Nivel: avaliagio dos fornecedores baseadas nas saidas do for-
necedor (caracteristicas do que é fomecido e das relativas modalidades).

» Segundo Nivel: avaliagdo dos fornecedores que examina as capacidades

internas do fornecedor (como ele pode garantir os produtos / servigos a

empresa cliente com sua capacidade e processos)

> Terceiro Nivel: avaliagdo dos fornecedores que examina a adequagio e

0 potencial de cada relacionamento cliente-fornecedor existente (como o

fornecedor pode contribuir no negécio do cliente).

Quanto a0 contetdo técnico, podemos distinguir 6 niveis de evolugéo na

avaliacdo conforme a figura a seguir.

Fatores N T Falcres
Progo [EPt. [OOSR | (O |,§r"‘}.‘"“’“?ao gesco
Nivel Quditaives |Quditalivo cb processo arizack Trguose Nivel
Técrico Légico
Negoda X X
Avaliacio das
sddas do
Desenpenho
Pt | X | X | X | X
Integragso X X X X X Avliago dos
Cperaciong e
fomecedar
Corrgler
pr g X X X X X X
Avdiag:éag!obddo
ety X| X | X | x| X X | X [Fossdete
ni

Figura 4.4 — Evolugdo da avaliagdo de fornecedores - transcrita da referéncia (13)
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4.4.1.1 Primeiro nivel (negociagio)

Identificacdo do maior nimero possivel de fornecedores a serem colocados
em concorréncia.

O objetivo da avaliagdo é o de fichar a capacidade qualitativa, isto pode ser
através do fornecimento de amostras e questionario, para se avaliar se ele
pode atingir os requisitos minimos estipulados pelo comprador. Dos forne-
cedores que tem os requisitos minimos sé@o escolhidos os que tem menor
preco

4.4.1.2 Segundo nivel {certificagdo)

Neste nivel o desempenho qualitativo tem uma importancia maior com rela-
¢édo ao nivel anterior, pois € feita uma avaliagdo mais minuciosa desse de-
sempenho. E prevista uma avaliagdo por meio de variaveis, mostrando as
capacidades qualitativas absolutas (e ndo com relacdo a um limite minimo)
e classificando o fornecedor em uma escala de desempenho.

Esta classificagéo servird para escolher o fornecedor de acordo com a difi-
culdade qualitativa do produto a ser fornecido.

A empresa cliente pontua o fornecedor de acordo com o sistema utilizado
pela empresa

4.4.1.3 Terceiro nivel (fornecimento just-in-time)

Alem do que ja foi previsto nos anteriores, este nivel da uma énfase no as-
pecto logistico do fornecedor, aspecto fundamental para se concretizar uma
organizagao just-in-time .

A logica just-in-time , com suas prioridades operacionais € com sua aborda-
gem de custos totais, considera estoques, lotes de sua reposicio, lead-time
, flexibilidade e pontualidade nas entregas como parametros fundamentais
da avaliagédo de fornecedores.

Porém, como ja foi dito, ha, aqui no Brasil, uma grande dificuldade para que
se tenha um just-in-time “puro” .
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4.4.1.4 Quarto nivel (integra¢do operacional do fornecedor)

E possivel realizar as I6gicas da organizagio TQC (Total Quality Control) e
parte da i6gica just-in-time somente se os riscos do sistema operacional fo-
rem limitados e estiverem sob controle. Com esse objetivo, € importante néo
s¢ avaliar as saidas do fornecedor, mas também o modo com que ele forne-
ce essa saida, para conhecer os possiveis riscos ligados ac seu desempe-
nho.

Para ilustrar o que foi dito, podemos citar o exemplo: um fornecedor de um
item importante sempre nos atende bem e no prazo, mas ao visitar a fabrica
desse fornecedor constatamos que o estoque do material que nos fornece
esta muito alto, vimos o processo e chegamos a conclusdo que o fornecedor
ndo tém uma flexibilidade adequada, e se houver uma mudanca repentina
em nossa programagcio correremos um grande risco

Pelas razdes citadas acima é necessaria uma avaliagdo da capacidade do
processo do fornecedor, quer seja qualitativamente (C, e Cp« dos processos
do fornecedor)

4.4.1.5 Quinto nivel (integracdo dos processos e dos produtos)

O potencial tecnolégico e humano do fornecedor, além de seu sistema ge-
rencial sdo analisados mais minuciosamente para escolher quais os fome-
cedores que podem contribuir para o processo de desenvolvimento e indus-
trializacao dos produtos do cliente.
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4.4.1.6 Sexto nivel (Parceria nos negécios)

Para este nivel técnico o cliente verifica se as estratégias do fornecedor sdo
coerentes e as agOes podem ser tomadas simultaneamente e em conjunto.

Nesse nivel a parceria entre cliente e fornecedor esta a ponto que, mesmo,
o melhor fornecedor podera ser inadequado se ndo considerar estrategica-
mente importante para o seu negécio desenvolver sua tecnologia na diregéo
do negocio do cliente. Portanto, muitas vezes é melhor investir em um for-
necedor, que pode ser menos capaz, porém os interesses sejam mais pré-
ximo do negécio do cliente

4.5 AVALIACAO DO CUSTO TOTAL

Esse sistema € dito por alguns como um sistema caro, pois necessita de um
sistema de custos desenvolvido por algum software, mas o sistema de ava-
liagéo do custo total pode ser desenvolvido com planilhas eletrdnicas cujas
quais ja sdo bastante usadas, necessitando apenas da montagem dos cal-
culos na planilha.

A maioria das empresas avaliam os pregos para comparar os custos de
aquisicdo de produtos de fornecedores concorrentes, muitas vezes ha pro-
dutos de iguais niveis qualitativos (ou produtos que atingem as especifica-
¢bes minimas) e com pregos diferentes, sendo que ¢ prego mais baixo ga-
nha a “concorréncia”.

Em alguns casos o menor prego ndo é o menor custo de aguisicdo e pode
virara um fator negativo na escolha do fornecedor.

Segundo MERLI (1992) h& uma lista de fatores para a avaliagdo a custo to-
tal:

> Custos da Qualidade

» Custos de confiabilidade

» Custos de tempo de resposta

» Custos de lotes de reabastecimento
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» Custos de falta de melhoria
» Custos de obsolescéncia tecnolégica
» Preco

O quadro abaixo detalha as vozes do custo total

Custos da qualidade Inspegao / testes de recebimento

Estoques de seguranca
Sucata / retrabatho

Assisténcia técnica / garantias / reclamacgdes

Custos da garantia de entrega | Estoques intermediarios
Paradas de produgéo
Atrasos de entrega

Custos de lotes de reposicdo | Estoques médios do item interessado
Estoques de seguranga por variacio de previsdo

Custos da faita de melhoria Perda do aumento das margens de contribuigéo

Falta da reducao dos custos da Qualidade

Custos da obsolescéncia tec-{Custos de adequacéo do atraso

nolégica

Figura 4.5 — Vozes dos custos — transcrito da referéncia (13)

4.5.1 Os aspectos do custo sobre o produto

Muito se fala no custos dos insumos sobre o custo total do produto, porém
pouco se diz sobre o quanto acarretard um insumo com ma qualidade no
produto final, abaixo serdc mostrados dois exemplos exemplificando os
custos desde o comeco da cadeia produtiva (fornecedor) até o consumidor
final. Esses custos poderiam ser menores se houvesse uma melhor relagdo
fornecedor-cliente, pois os custos de inspecdo dos subprodutos cairiam
drasticamente chegando a zero em caso de fornecedores free pass (forne-
cedores que atingiram um elevado grau de qualidade no processo e tém
produtos com qualidade assegurada
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$ 300
$30
$3,00
$0,30
0,03
$ 0,003 $
l [
Custos Custos dos Custos Custos Custos Custos de
de inspegio  componentes de nspecio de teste de de teste do servigos com

do fornecedor  na inspecio na fabricaco subprodutos produto final o produto

de entrada

Figura 4.6 — Escalada do Custo dos erros ao longo da cadeia de produgéo - transcrita da re-
feréncia (5)

A figura acima mostra um estudo feito pela General Eletric, onde os custos
dos erros vao se agravando toda vez que um produto ou componente avan-
¢a em sua cadeia de produgéo . Um erro que custe $ 0,003 se detectado no
fornecedor custara $ 300 se ndo for descoberto até o produto chegar as
méos do usuario final. Outro exemplo semelhante que se pode citar é o
custo de reparo em um computador, quando — na producéo — se solda uma
resisténcia (valor aproximado de $ 0,02), ele pode chegar a centenas de
Reais ou atée mesmo a troca do computador atingindo um valor de até $
3.000,00.

Com esse estudo conclui-se que achar o erro ou a pec¢a defeituosa no fabri-
cante torna-se inviavel economicamente, portanto é necessério que se de-
tecte o erro em cada processo comecgando do inicio da cadeia produtiva, ou
seja, do fornecedor.
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4.5.2 Calculo do Custo Total

O custo totai de aquisicdo é composto de varios custo.

zes do custo). Alguns custos citados acima sdo subjetivos

custos subjetivos, muitas vezes, sdo dificeis de serem calculac.

exemplo perda de imagem e vendas perdidas, no caso das empr.
embalagens metalicas a produgdo & sob encomenda e, portanto, o can
do custo sobre as vendas perdidas por atraso de entrega do produto com-
prado é desnecessario.

O custos a serem calculados serdo mostrados abaixo:

Custos de Inspegédo e Testes — a cada compra o lote de tintas (ou outro
produto) € inspecionado, esse custo envolve a mao de obra do técnico do
laboratério e o tempo gasto, o custo pode ser dado pela formula abaixo:

CiIT=(MOTxTT)/LT
Onde:

CIT - Custo de Inspecio e Testes

MOT -> Mé&o de obra do Técnico (envolvendo salario e encargos)

TT - Tempo dispendido nos Testes

LT ~> Lote médio comprado no primeiro semestre do item analisado

Custos de Nado Conformidade — esse custo envolve as devolugbes dos
produtos néo conformes, que estaria no quadro de vozes do custos como
assisténcia técnica/garantias/reclamacdes, um dos fatores desse custo & o
tempo de retorno do material desde que foi detectada a ndo conformidade,
0 custo pode ser dado pela formula abaixo:

CNC =NCXxVCxXxTFxTR/LT
Onde:
CNC = Custos de ndo conformidade

NC - Porcentagem de ndo conformidade
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VC = Valor de compra dado pelo lote médio (LT) vezes o preco (P)

TF > Taxa financeira® do proprio fornecedor

Custos por Atraso de Enfrega - esse custo envolve os atrasos dos pedi-
dos, o fornecedor ao ser contatado pelo comprador define em quanto tempo
ele entrega o produto pedido, se esse produto ndo chega na data certa é
considerado como atraso, o custo pode ser dado pela férmula abaixo:

CAE =VCxTFxAM/LT
Onde:
CAE - Custos por Atraso de Entrega
VC  ~> Valor de compra dado pelo lote médio (LT) vezes o prego (P)
TF - Taxa financeira® do préprio fornecedor
AM - Atrasos médios

LT —> Lote médio comprado no primeiro semestre do item analisado

Custos de Necessidade de Programagao - esse custo envolve o tempo
de compra do produto pedido, esse tempo é contado desde o contato tele-
fonico para obtencdo de cotagdo até o recebimento do produto pelo almoxa-
rifado, o custo pode ser dado pela férmula abaixo:

CNP =MOC x TP/LT
Onde:
CNP -> Custo de necessidade de programacéo

MOC -> Méo de obra do comprador 9envolvendo salério e encargos)

° Nas reunices da Equipe Comakership foi definida a taxa financeira do fornecedor e nfo a taxa
que a Brasilata usa internamente, porque queremos que o fornecedor tenha uma taxa financei-
ra de acordo com o mercado, se ele tiver uma taxa acima do mercado ele sera penalizado no
calculo do custo de aquisigdo de seu produto
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TP -> Lead time de compra

LT - Lote médio comprado no primeiro semestre do item analisado

Custos do Estoque Médio - esse custo envolve o custo financeiro do es-
toque, quanto maior for o estoque ou o tempo que o material ficar parado

maior sera o custo em cima do material comprado, o custo pode ser dado
pela formula abaixo:

CEM = (EMxDEXTFxP)/LT
Onde:
CEM - Custo do estoque médio
EM - Estoque médio
DE - Dias em estoque, quanto mais dias maior o custo
TF -> Taxa financeira do préprio fornecedor
P -> Prego do material comprado

LT -> Lote médio comprado no primeiro semestre do item analisado

Custos por Adequacio ao Atraso — esse custo diz respeito as tintas pre-
paradas® , o custo pode ser dado pela férmula abaixo:

CAA = (Custo da Tinta Preparada) — (Custo da Tinta Comprada)
Onde:
CAA - Custo por adequacéo ao atraso

Custo da tinta preparada - envolve todo o custo envolvido na mistura das
tintas como precgo das tintas compradas, m&o de obra do pessoal envolvido
na mistura das tintas, depreciagdo da maquina, etc.

® A tinta preparada é a mistura de duas ou mais fintas para a obtencdo de uma ouira finta com
tonalidade ou cor diferente.
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Custo da tinta comprada = esse custo envolve todos os custos citados aci-
ma, porém o seu calculo é mais empirico, pois alguns dados histéricos (por-
centagem de ndo conformidade, lotes médios, etc.)

Esses custos foram escolhidos pela equipe devido a facilidade de obtencéo
de seus dados, outros custos que poderdo ser calculados futuramente séo:

» Paradas de produgao

» Atraso dos pedidos de venda por problemas de atraso ou ndo conformi-
dade do material comprado

> Estoques de seguranca por variagédo de previsdo

Esses custos citados necessitam de um sistema de informacdo mais ade-
quando, pois ndo ha dados sobre os motivos das paradas de producgéo ou
dos atrasos de pedidos.
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CAPITULO 5 - PROJETO PILOTO

5.1 INTRODUGAO

O objetivo deste capitulo é realizar a experimentagdo do sistema de custo
apresentado com um comparagdo entre trés fornecedores, cuja escolha
sera mostrada mais adiante.

Para os fornecedores escolhidos sera calculado o custo de aquisi¢do de um

produto que é comum entre eles, pois ndo se pode compara uma tinta ver-
metha com uma tinta azul por exemplo.

Neste capitulo sera mostrado, também, um exemplo de aplica¢do da avalia-
¢ao de fornecedores feita pela Equipe de Qualidade da Brasilata.

O préximo capitulo apresentara as conclusdes sobre o trabalho, além de re-
alizar uma analise sobre a avaliagdo dos fornecedores, bem como a sua uti-
lidade e facilidade de manuseio do sistema.
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5.2 PROCESSO DE COMPRA ATUAL X PROPOSTO

O processo de compra atual possui muitos processos demorados como a

cotacdo de pedidos (geralmente trés), ele pode ser exemplificado pelo flu-
Xograma abaixo:

Necessidade de
compra

l

Cotagido em
fornecedores
aprovados

Retomo de
pregos e
prazos

Comparagio com
08 outros
fornecedores

Retomo ao
Aprovado? fornecedor
Assinatura do
pedido pelos
superiores
y
Envio do pedido
ao fornecedor
y
Envic dos Testes de Armazenamento Consumo pela
produtos recebimento producéo
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Alguns processos do fluxograma acima sdo desnecessarios e, com a im-
plantacédo do projeto Comakership, serdo eliminados. O processo de compra

que € proposto apds a implantagéo do Projeto Comakership é mostrado no
fluxograma abaixo:

Programacao de
compra

Envio do pedido
ao fomecedor

Enviodos
produtos

Armazenamento

l

Consumo pela
producao

Figura 5.2 — Fluxograma do processc de compra proposto - elaborado pelo autor

Apos a eliminagdo de alguns processos como cotagdes e abertura de pedi-
dos a cada compra, além de simplificar, diminui o custo de aquisicdo. Os
testes de recebimento também tendem a acabar, pois um fornecedor parcei-
ro pode ter o certificado free pass’ .

' O fornecedor garante a qualidade do produto se responsabilizando por eventuais problemas
de qualidade, por outro lado a empresa cliente libera o produto/material do fornecedor das ins-
pecdes de recebimento.
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5.3 EQUIPE DO PROJETO COMAKERSHIP

No projeto Comakership sera criada uma equipe multidisciplinar com mem-
bros pertencentes a vérios departamentos, essa equipe por ser multidiscipli-
nar pode atuar em processos de trabalho mais complexos, pois cada mem-
bro tem sua vis30 e experiéncia de cada area.

As areas ou departamentos envolvidos e suas fungdes dentro da Brasilata

séo:

» Compras: responsavel pela compra de insumos e servicos para a unida-
de de Sdo Paulo;

» Suprimento corporativo: responsavel pelas compras de insumos e servi-
¢os (como litografia externa) e negociagdes para a corporagéo, negécios
envolvendo as outras unidades da Brasilata (S&oc Paulo, Sul e Goias);

» Custos: responsavel pelos estudos de custos de aquisigo;

» Qualidade: responsavel pelo controle do sistema da qualidade da Brasi-
lata e dos fornecedores envolvidos e, também, pela avaliagdo qualitativa
dos fornecedores;

> Laboratério: responsével pelos testes de recebimento e especificagbes
de compras.

Apos a implantacao do projeto Comakership devera ser criada uma equipe
de desenvolvimento de fornecedores, essa equipe devera acompanhar a
evolugdo do sistema de qualidade e do processo de fabricagdo do fornece-
dor. Outra fun¢do seria buscar novos fornecedores
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5.4 DIVULGAGAO DO PROJETO COMAKERSHIP

O projeto Comakership deve ter um aval da Diretoria, para isso serdo feitas
reuniées com a Diretoria para divulgar os conceitos do Comakership e con-
cretizar as politicas de suprimento da Brasilata, pois as politicas sdo defini-
das pelas Diretorias Corporativa e Divisdo Quimica juntamente com o Dire-
tor Superintendente

Apods a apresentacao e divulgacdo para a Diretoria faz-se necessario divul-
gar aos maiores interessados pelo projeto, os fornecedores, pois eles sdo o
ponto chave do projeto. Seréo feitas reunides com os principais fornecedo-
res para mostrar o futuro relacionamento e como sera feita a avaliagdo por
custos totais, além da avaliagdo que ja é feita.

Essas primeiras reunides com os fornecedores vem suprir um dos defeitos
na relagio fornecedor-cliente que é a comunicacdo. Uma dos problemas
mais comuns nesta relacéo € justamente a comunicacéo.
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6.5 ESCOLHA DO FORNECEDOR PARA O PROJETO PILOTO

A Brasilata possui fomecedores distintos para os diferentes insumos?® (folhas
metalicas, esmaltes, tintas, vernizes, bicos plasticos, arame, etc), alguns

fornecedores fornecem esmaltes e vernizes ao mesmo tempo.

A equipe analisou onde o projeto poderia ser iniciado e quais fornecedores
poderiam ser estudados. A equipe decidiu analisar os fornecedores de tin-

tas, pois haviam muitos motivos para essa escolha:

» Importancia da tinta na qualidade da lata: das varias qualidades que a

lata deva possuir (ndo vazamento, resisténcia a quedas, contelido dos
rotulos, cores, etc.), as tintas aplicadas as latas definem as cores do ro-
tulo da lata, o rétulo pode ter sido um estudo da area de marketing do
cliente, portanto se sair dos padrdes pré-estabelecidos o cliente pode re-
cusar a lata

Quantidade grande de fornecedores para uma mesma familia de materi-
al' : a Brasilata possui pelo menos sete fomecedores de tintas, como um
dos objetivos do projeto comakership é diminuigdo do nimero de forne-
cedores, entdo comegamos pela familia que possui um dos maiores nu-
mero de fornecedores.

Variedade grande de itens da mesma familia: existem muitos itens (tipos
de tintas) em tormo de 100 itens diferentes, além desses itens existem as
tintas misturadas que poderiam ser fabricadas por um fornecedor;

Fornecedores de médio e pequeno porte : os fornecedores desse mer-
cado ndo sdo grandes, o que torna as negociagdes mais faceis para am-
bos os lados;

Inovagédo de novas tintas (cores, caracteristicas, especificagtes, etc.):
como ja foi dito as tintas definem diretamente os rotulos dos clientes,

% Na Brasilata os produtos comprados séo definidos por familias, ou seja, produtos diferentes
mas com caracteristicas semelhantes, por exempio na familia das tintas existem tintas amareta,
vermelha, azul, etfc,
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portanto se aparecerem novos rétulos, é provavel que se crie uma nova
cor para o rotulo proposto, essa nova cor pode se comprada ou desen-
volvida em um fornecedor, ou misturada, a partir de outras cores, na
prépria Brasiiata.

Com a atual relagéo fomecedor-cliente e pelo tipo de fornecimento atual,
onde todos o fornecedores de tintas estio classificados na classe 11} — for-
necedor Normal (ver item 3.1.2), é dificil para o departamento de compras
manter poucos fomecedores dificultando futuras negociacdes

Distribuicéo de Fornecedores de Tintas
(em valor)

013%

049%

B1% — LI:IS%

OA OB mC DD EmE OF OG

Figura 5.1 - Gréfico elaborado pelo autor®

® Os dados foram obtidos das compras de finta feitas no ano de 1997, sendo que os fornecedo-
res A, B e C s&o os mesmos utilizados para o estudo do custo total de aquisicio.
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5.6 APLICAGAO DA AVALIAGAO DO FORNECEDOR

Foram avaliados trés fornecedores, o Sistema da Qualidade foi avaliado
através de um sistema de avaliagéo pré-existente, a avaliagdo foi obtida

junto a Equipe da Qualidade, porém os dados foram mascarados para que
pudesse manter um sigilo da avaliagdo feita.

O custo de aquisi¢do foi calculado através de dados* extraidos de informa-
¢coOes obtidas com o Departamento de Compras, laboratdrio e o proprio sis-
tema da Brasilata.

5.6.1 Avaliagao do Sistema da Qualidade do fornecedor

Pelo sistema de avaliagdo do Sistema da Qualidade da Brasilata temos a
seguinte pontuacdo dos trés fornecedores

Fornecedor | Fornecedor | Fornecedor
A B C
SQ 65,3 66,7 67,3
AlF 81,0 81,8 87,3
ICF 97,7 98,5 98,1
PQ 78,1 79,1 81,5

Tabela 5.1 — Pontuacéo da avaliacio do Sistema da Qualidade do Fornecedor
- elaborada pelo autor

Os relatdrios que deram origem as pontuagdes da tabela acima estdo em
anexo, para o fornecedor ser qualificado deve ter uma pontuacédo “PQ” > 75.
O AIF e o ICF estdo bem, mas o Sistema da Qualidade dos fornecedores
necessitam de melhorias para que o indice deles melhorem.

4 Mesmo mantendo os nomes dos fornecedores codificados os dados também tiveram gue ser
aproximados.
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5.6.2 Aplicagdo da avaliagdo do Custo Total

No quadro abaixo sdo mostrados alguns dados de um determinado item
(tinta) que serdo necessarios para o célculo do custo de aquisicao.

Unidade | Fornecedor A | Fomecedor B | Fornecedor C
Compra (6 meses) Kg 270 2490 102
Intervalo de compra dias 14 17 19
Frequéncia de compra 12,8 10,6 9,5
Tamanho do Lote Kg 21,0 22,7 10,8
Prego R$/Kg 11,23 11,48 11,98
Taxa fin. % 30 dd 1,70% 2%
Taxa fin. % 1 dd 0,056% 0,086%
% compras conforme | % 96,9% 98,5% 98,0%
% compras nao con-|% 3,1% 1,5% 2,0%
forme
Lead-time de compra |dias 3,8 3.2 25
Duracéo dos testes dias 3,75 35 2,85
Troca de Produto dias 4,5 3,5 4
Dias em estoque dias 14,4 15,6 11,7
Estoque Médio Kg 22 20 13
Atrasos médios Dias 0,30 0,23 0,38
Tempo para programagso | horas 0,9 1,05 1,15
de compra
MOC (MC Comprador) |R$/h 8,36 6,36 5,36
MOT (MO Técnico) R$/h 8,18 8,18 8,18

Tabela 5.1 — Dados para o calculo do custo Total —elaborada pelo autor
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Abaixo estdo os calculos dos custos feitos através das férmulas citadas no
item 4.5.2 . Para que os calculos tivessem a mesma base® do prego da tinta
(R$/Kg) todos os custos calculados foram divididos pelo lote médio de com-
pra no primeiro semestre de 1998.

Fornecedor | Fornecedor | Fornecedor
A B C
— — + — —
11,23 11,48 | 11,98
3,37 2,64 4,56
— +
0,27 | 0,29 0,68
4 = i, o
12,4 10,7 18,4 |
—— -+ —
0,10 - 0,11
1,57 0,60 0,96
—+ — — — - —
28,95J 25,75 36,69

Tabela 5.2 - tabela de calculo do Custo Total de aquisigéo —

Prego R$/Kg
CAE R$/Kg
| L
CNP R$/Kg
L. - L
CiT R$/Kg
CEM R$/Kg
- S - -
CNC R$/Kg
y B — R
'Total ’
_ - i
Onde:

elaborada pelo autor

Preco -> prego de aquisi¢do a vista e sem impostos

CAE
CNP
CIT

CEM
CNC

~>» custo por atraso de entrega

-> custo de necessidade de programacio
-> custo de inspec¢do e testes

-> custo financeiro de estoque médio

~> custo por ndo conformidade

® E necessério que se calcule todos os custos na mesma base para que se possa fa-
zer comparagdes entre os fornecedores ou até mesmo entre outros itens (tintas)
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CONCLUSOES

Pelas avaliacGes feitas pelo autor e pela equipe do Projeto Comakership,
muitos ou quase todos os fornecedores estdo classificados como “Fornece-
dor Normal”, as etapas para se chegar ao fornecedor Comaker ainda séo
muitas, mas se procurar estabelecer relages com poucos fornecedores de
uma certa familia de materiais (como a familia das tintas) esse caminho
sera facilitado e encurtado, ao terminarmos todo o processo para essa fami-
lia de maieriais o projeto ampliara os horizontes para outras familias de
materiais. Mas isso ndo impede que se aplique alguns conceitos do projeto
Comakership , como o marketing de compra que deve ser usado indepen-
dentemente do projeto Comakership.

Alguns problemas de comunicag¢io entre fornecedor e cliente foram detec-
tados, esses problemas estio sendo resolvidos através de reunides com os
fornecedores. Junto com o desenvolvimento da relagdo cliente-fornecedor
esta sendo desenvolvido um projeto de troca eletrénica de informagtes (EDI
— Eletronic Data Interchange) para pagamentos, envio de pedidos e outras
informagdes que podem ser enviadas, também, através da Internet.

Os dados para a realizagao deste trabalho foram obtidos através do sistema
informatizado da Brasilata, mas alguns tiveram que ser obtidos junto aos
fornecedores ou a Equipe do Laboratério. Um dado interessante que foi ob-
tido, mas nao estava no escopo do trabalho é o tempo em que o fornecedor
leva para o desenvolvimento de um novo produto, material ou servigo.

Dos dados obtidos podemos concluir que o preco ndo serve muito para uma
a avaliagao direta do fornecedor, é necessario levantar mais aiguns dados
para que nao se tenha prejuizo nas compras. O comprador precisa saber
mais informagdes para poder fazer uma compra melhor. O sistema de in-
formatizado que a Brasilata possui ndo é suficiente para o comprador tomar
decisdes, € necessario que ele faga consultas a outros setores como a

Equipe de Laboratdrio por exemplo.
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Concluses ¢

Enquanto este frabalho estava se desenvolvendo uma equipe estava em
contato com um fornecedor de grande porte para que este pudesse aplicar
0 free pass em seus produtos, mas isso requer muitos testes e confianga
mutua.

O modelo apresentado por esse trabalho pretende néo sé avaliar o fornece-
dor, e sim trabalhar com ele para que ambos possam se desenvolver. A
mentalidade do comprador também estd mudando, antes ¢ comprador ndo
discutia com ¢ fornecedor sobre os problemas de mercado, demanda e con-
corréncia, agora ja ha uma comunicagio maior.

O trabalho atingiu seu objetivo que é a divulgagdo de novos métodos de
fornecimento e da implantagao inicial do projeto Comakership.
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ANEXOS
FORNECEDOR A
10 8 6 4 2 0
1 B oocooo Pontuagao / Critério
2 o oooc , N _
10 — O item esta incluso no SQ. O planejamento e

3 o Booo a implementacéo s80 adeguados e extremamente

4 5 I 0 o 0 eficientes

5 o o I g o o 08 — O item esta inciuso no SQ. O planejamento e

6 o o I | a implementac&o séo adeguados

7 oooll oo _ .

8 . l oo oo ?r{:pTe% gﬁgdeosté inciuso no SQ e geralmente bem

9 oo o oo
10 00 O l 1 04 - O item esta incluso no 8Q, porém esta em im-
11 o0 I 0O o plementagio
12 ool oo 02 - O item esta incluso no 8Q, porém nédo esta
13 o Boooo implementado
14 o oo oo
15 0O 0 I 0 O 0 00 — O item n&o é aplicavel ao SQ
% o0 ooao ||o
17 o B o 00
18 o o ffooo
19 o B oo oo
20 0 I 00 00 OIS, s
20 0 0 00 0 0 | st
22 o § oo oo
23 I o e Y o O T TR T Y e O SR AR
24 o ool oo
o5 2 0 B I I
26 0 O O W O O | e
27 o o oo
o8 0 . R R e T ——————————
20 oo ffooo
30 - I I
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FORNECEDOR A

10 8 5 2 0 NA
(O | O O 0
2 o §f o 0
3 o f§oooao
4 o o | 0
5 o ocoo
6 0 ooco o §
70T IR |
8 o0 | 0O o
9 I'hl
10 000 O
11 o0 | 0D o o0
12 oo o §

10.

1.

12.
13.

PONTUAGAQ (AIF)

Pontos Possiveis  (PP)= 100
Pontos Obtidos (PO)= 81
Avalia¢ao Interna do Fomecedor AlF

AlIF=(PO/PP)*100=( 81/ 100 )*100

AlF = 81

Do cumprimento dos prazos

Das quantidades entregues

Do retorno das néo conformidades

Das comunicagdes entre Empresas

Dos servigos prestados por vendedores

Do servico prestado pelos entregadores

Do servigo prestado pela assisténcia técnica
Da linha de produtos / servigos

Das embalagens dos produtos

Da identificag&o dos produtos

Da conformidade com a especificago acordada

Da expectativa diante dos produtos / servigos

Da “parceria” entre empresas
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FORNECEDOR A

Més % ICF | Classificacdo Trimestre Média
Jan 100,0 | Otimo 1° Trim. 99 4
Fev 100,0 |Otimo 2° Trim. 96.0
Mar 98,3 Bom 3° Trim. 997
Abr 91,7 Deficiente 4° Trim.

Mai 96,8 Regular

Jun 996 | Otimo

Jul 100,0 | Otimo

Ago 100,0 |Otimo

Set 99,1 | Otimo

Out Semestre Média
Nov 1° Sem. 97.7
Dez 2° Sem.

FORNECEDOR A

% ICF
100,0 -—w\,\//o——c-—w——.
90,0 1
80,0
70,0
60,0 | |
B, st fodatsnette

X D
W' & F @ P P T
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FORNECEDCOR B
10 8 6 4 2 0
1 o J oo c Pontuagéo / Critério
2 o Qoo oo _ L _
10 ~ O item esta incluso no 8Q. O planejamento e
3 o Boo oo a implementacdo sdo adequados e extremamente
4 O l 00 O eficientes
5 O 0O I o o o 08 — O item esta incluso no SQ. O planejamento e
6 o O I o o o a implementacio sdo adequados
7 ol ooaoo ' N
8 O l 0o o o ?n?pTe?n gﬁg deoSta inclusoc no SQ e geralmente bem
9 ool oc oo
10 00 I 00 o 04 — O item esta incluso no SQ, porém esta em im-
11 - I 00 0 plementagio
12 U . oo o Q. 02 - O item esté incluso no SQ, porém ndo esta
13 ool oo implementado
14 o | o o o
15 ool oo 00 - O item nao ¢ aplicavel ac SQ
B oocof oo
7 oo floooao
188 o Qoo oo
19 ool ooo
20 0o I 0 O o OIS, e
20 0 0 O 0 0 | s
22 poPBooo
23 | I ] il 1 g e P B AR 8L e
24 o o o o o
oF .- I 3 g g ll == =—=————=p
P o R s T
27 o0 oo oo
o8 q . A T T T TSR
22 0 0D 0 0 0 | s
20 . I T T
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FORNECEDOR B

10 8 5 2 0 NA

t o § oo

D,
ool ocoo "
4 o § oo oo
4,
5 I g o |
5.
6 o ocoo §
7 o oo oo |8
8 o fooo 7.
o | o o ¢ s
10 ] 1
I 9,
1M1 o o f oo
10.
12 o cooo B
13 0 J D o g
12.
13.
PONTUACAQ (AIF)

Pontos Possiveis (PP)= 110
Pontos Obtidos (PO)= 90
Avaliacdo Interna do Fornecedor AIF

AIF=(PO/PP)*100=( 90 / 110 )*100

AlF =81,8

Do cumprimento dos prazos

Das quantidades entregues

Do retorno das ndo conformidades

Das comunicagies entre Empresas

Dos servigos prestados por vendedores

Do servico prestado pelos entregadores

Do servigo prestado pela assisténcia técnica
Da linha de produtos / servigos

Das embalagens dos produtos

Da identificagdo dos produtos

Da conformidade com a especificagio acordada

Da expectativa diante dos produtos / servigos

Da “parceria” entre empresas
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FORNECEDOR B
Més % ICF | Classifica¢cdo Trimestre Média
Jan 99,1 | Otimo 1° Trim. 97,1
Fev 93,4 Deficiente 2° Trim. 99,9
Mar 98,9 Bom 3° Trim, 97,4
Abr 99,7 {Otimo 4° Trim.
Mai 100,0 | Otimo
Jun 100,0 | Otimo
Jul 100,0 | Otimo
Ago 95,8 Regular
Set 96,4 Regular
Out Semestre Média
Nov 1° Sem. 98,5
Dez 2° Sem.
I( FORNECEDOR B
% ICF
100,0
i el L
90,0 |
85,0
80,0
75,0
70,0
65,0
| 60,0
55,0
50,0 S ) s = e M 3 e By o | s L
\_;30 QQ:A @0“ ?‘Q} é\‘b S\SQ‘ 5& & tbé} O& éO\\ oél"
| Il
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FORNECEDOR C
10 8 6 4 2 0
1 B ocoo oo Pontuagao / Critério
2 §J ooooo _ B _
10 - O item estd incluso no SQ. O planejamento e
3 c B ooo a implementagdo séo adequados e extremamente
4 [ I 0o o o eficientes
5 O l 0 o o 08 — O item esta incluso no SQ. O plangjamento e
6 a o l ua o o a implementagéo sdo adequados
7 ooffoo . N
8 : 0 I 9 0 O ?rﬁp?e(r)n gﬁgde:ta incluso no $Q e geralmente bem
9 o fJoono
10 - l 0o oo 04 - O item esta incluso no SQ, porém esta em im-
1 O 0 I e plementacéo
12 oocfBlooo 02 — O item esta incluso no SQ, porém néo estd
13 oooll oo implementado
14 o o] oo
15 5 I 0O 0 o 00 —~ O item n&o é aplicavel ac SQ
6 o ool oo
17 ooffooo
18 o ol onooc
19 o oo oo
20 o0olloo S
2000 O 0 0 | e
22 ool ooo
23 O J 00 0 0 | s
24 ool o oo
= : I cmE g | TE et R
26 O B U O O O | o
27 o ool oo
28 0O l O O O | s
200 0 0 0 0 0 | e
30 o §oo oo |
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FORNECEDOR C

10 8 5 2 0 NA

1 QJ ooco oo
2 1 oo o
3 B ooooco
4 0§ o 0
5 o oo o
6 © o0 o ol
7 ocolfoo

10
1 o oo o
12 10 ooo o B

%)
Il m
nl
-

]

10.

1.

12.

13.

I

PONTUAGAO (AIF)

Pontos Possiveis (PP)= 110
Pontos Obtidos (PO)= 96
Avaliaco Interna do Fornecedor AlF

AIF=(PO/PPY*100=( 96 / 110 }*100

AlF =873

Do cumprimento dos prazos

Das quantidades entregues

Do retorno das ndo conformidades

Das comunicacdes entre Empresas

Dos servigos prestados por vendedores

Do servigo prestado pelos entregadores

Do servige prestado pela assisténcia técnica
Da linha de produtos / servigos

Das embalagens dos produtos

Da identifica¢ao dos produtos

Da conformidade com a especificagio acordada

Da expectativa diante dos produtos / servigos

Da “parceria” entre empresas
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FORNECEDOR C
Més % ICF | Classificagéo Trimestre Média
Jan 100,0 | Otimo 1° Trim. 99 4
Fev 100,0 | Deficiente 2° Trim. 96,0
Mar 98,3 Bom 3° Trim. 99,7
Abr 91,7 | Otimo 4° Trim.
Mai 96,8 | Otimo
Jun 996 | Otimo
Jui 100,0 | Otimo
Ago 100,0 | Regular
Set 99,1 Regular
Qut Semestre Média
Nov 1° Sem. 97,7
Dez 2° Sem.
FORNECEDOR C
% ICF
10D; 07 '—R\//—_m
90,0
80,0 -
70,0
60,0 -
50,0 ¥ T T T T T T T T
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