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RESUMO

O presente trabalho, apresenta uma metodologia utilizada para estruturar os
processos referente a aquisicdo de materiais e sugerir uma ferramenta para
efetuar a Avaliacdo de Fornecedores de uma dada organizacdo. Partiu-se de
um problema real, levantado na organizacéo, onde através de fatos e dados, foi
elaborado um plano de acado, e seguido seus passos para a otimizacdo do
processo. Como resultado, tém-se uma metodologia capaz de estruturar o
processo de aquisicdo de materiais de qualquer segmento de industria, e
também uma ferramenta informatizada para avaliagdo e gerenciamento de
fornecedores. A implantacdo desta metodologia foi feita em uma empresa do
segmento téxtil, onde ja é possivel verificar os resultados obtidos até entéo,
gue esta proporcionando a organizacdo melhorias significativas nos seus
indicadores de desempenho.

Este projeto de pesquisa ainda podera ser utilizados em outras pesquisas
voltadas ao gerenciamento da cadeia de suprimentos, abordando mais
intensivamente os conceitos de Supply Chain Management, no quesito de
estipular indicadores de desempenho que possa avaliar a cadeia como um

todo.

PALAVRAS-CHAVES: Cadeia de suprimentos, administracdo de materiais,

Supply Chain Manegement, indicadores de desempenho.
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THE STRUCTURE OF A MODEL OF ADMINISTRATION OF
MATERIALS AND PERFORMANCE OF SUPPLIERS IN A COMPANY
OF TEXTILE INDUSTRIAL SECTOR.

The present work presents a methodology to structure the process related to
the acquisition of materials and to suggest a tool to evaluate supplier
performance of a given organization.

Based on a real problem raised by the organization facts and data, an action
plan was elaborated from the company. Next the active plan was implemented
to in order optimize the process. As a result, it was obtained a methodology
capable of structuring the process of acquisition of materials of any part of the
industry and a tool for evaluating and managing company suppliers.

The implementation of this methodology was made in a company for the textile
industrial sector, where was possible to verify the results obtained so far. There
results that have provided significant improvements in the company
performance measures. This research project of research still could be used in
other research directed to the management of the suppliment chain,
approaching more intensively the concepts of Supply Chain Management, in the
guestion to stipulate performance pointers that can evaluate the chain as a

whole.

Key - words: Management of Materials, Supply Chain Management,

Performance Measures.



1.0 CAPITULO |: INTRODUCAO

1.1 O CONTEXTO DA GESTAO DE MATERIAIS E DA AVALIACAO DE FORNECEDORES

Uma realidade que tem sido cada vez mais consolidada € o
reconhecimento de que novas proposicbes de estratégias competitivas
demandam novos sistemas de avaliacdo de desempenho das empresas. Neste
sentido, o desenvolvimento de novas sistematicas de avaliacdo de
desempenho tem passado por questionamentos quanto a énfase centrada em
medidas puramente financeiras, que em muitos casos deixam de contemplar

potencialidades que a empresa poderia explorar.

JOHNSON & KAPLAN (1987) relatam que a obsolescéncia dos sistemas
de custos e controle gerencial a partir dos anos 80, acentuou-se com o quadro
de competitividade globalizada, fazendo com que as informa¢des fornecidas
pelos mesmos nédo tivessem a relevancia necessaria quanto a eficiéncia e

eficacia das operacdes internas e externas da empresa.

ECCLES (1991) em seu artigo intitulado “The Performance Measurement
Manifesto” relata que ja em 1951 um grupo gerencial de trabalho na empresa
General Electric, que tinha como funcdes identificar medidas de desempenho
para a corporacao mostrava insatisfacdo com a predominancia da utilizacao de
medidas financeiras para avaliar o desempenho do negdcio. Neste mesmo
artigo, o autor ressalta a necessidade de uma mudanca de filosofia em relacéo
a medicdo de desempenho, procurando contemplar o desenvolvimento
dindmico das estruturas de negocios e seus processos, sendo que esta

situacdo o autor denomina de “... revolucdo que nunca termina”.

Na mesma linha de pensamento, PLOSSL (1993) acrescenta que “... a
medicdo eficaz de desempenho requer a supressdo de grande namero de
dados triviais e a concentracdo em dados vitais”, propondo bases para o que

denomina “fabricacdo do futuro”, enfatizando que as novas medidas de



desempenho devem avaliar a empresa como um todo, sendo a énfase dada no
sentido de que “... a exatidao é preferivel a precisdo e a relevancia € melhor

gue a consisténcia”.

A visdo de JOHNSON (1994) € mais contundente, quando coloca que “...
as empresas precisam erradicar todas as medidas de desempenho e outras
informacdes gerenciais que ndo levem a um comportamento congruente com

0s imperativos da competitividade global”.

Este trabalho mostra um estudo de caso aplicado na estruturacédo de uma
area de Administracdo de materiais, enfatizando indicadores de desempenho e
demonstrando em paralelo um sistema de desenvolvimento e avaliacdo de
fornecedores. Este estudo foi conduzido em uma empresa do segmento téxtil, o
qual tem gerado subsidios para classificar seus fornecedores em relacdo ao
desempenho de fornecimento, e assim proporcionando informacdes que

deverdo ser utilizadas na montagem de sua base de fornecedores.

A estruturacdo da area de materiais tem como objetivo, superar antigos
paradigmas e também preparar a organizacdo para o mercado competitivo em
gue se encontra. A estrutura da atual area de Suprimentos contempla o0s

aspectos relativos a:
» Definicdo de uma politica de gestao para materiais;

» Organizacdo quanto a logistica interna e externa, para melhor otimizar

as rotinas de recebimento, inspec¢éo, armazenagem e distribuicao;

» Desenvolvimento de ferramentas para melhor gerenciar a questao
fornecedores, visto que, uma realidade em que a organiza¢do devera
viver nos préximos anos refere-se a alta competitividade deste

segmento; e

» Implantar os conceitos de Supply Chain Management, tornando-se de

fundamental importancia na otimizacao dos custos da organizacao.



Assim sendo, a area de materiais atuara na questao interna e externa da
organizacdo, melhorando o relacionamento, e também estruturando sistemas
de avaliacdo de seus fornecedores na busca de estabelecer uma politica de

parcerias e desenvolvimento entre empresa cliente e empresa fornecedora.

1.2 OBJETIVOS ALMEJADOS NESTE TRABALHO

A guestdo organizacdo nas empresas faz parte de um contexto muito

importante relacionado a competitividade neste atual mercado.

Os processos devem ser reorganizados, pois 0s niveis de retrabalhos

devem ser eliminados, a fim de tornar as organiza¢gfes mais competitivas.

O presente trabalho, tém como objetivo através de um levantamento
bibliografico e a implantacdo destes conceitos em um ambiente real de uma
organizacao, apresentar uma metodologia capaz de viabilizar as alteracdes

necessarias quanto ao modo de gerenciar uma organizacgao.

Pode-se portanto, através da proposta implantada, definir alguns pontos a
serem abordados no decorrer do trabalho que possibilitaram a obtencdo de

resultados muito importantes, tais como:

. Reestruturacdo da area de Suprimentos desde a concepcdo da

necessidade dos materiais até a entrega ao usuario final;

. Definicdo de novos paradigmas para a area de suprimentos,
implantando novos conceitos e metodologias na administracdo de

materiais;

. Implantacdo de um sistema de informacédo capaz de otimizar todas
as rotinas de suprimentos desde a geracdo das necessidades até o

suprimento aos USUarios;



. Implantacdo de metodologia capaz de avaliar os fornecedores de
forma a definir os que deverao fazer parte da cadeia de suprimentos

da organizacao;

. Definicdo de indicadores de desempenho para avaliacado das rotinas

de suprimentos e fornecedores.

Ao final da implantac&o dos conceitos abordados, sera possivel verificar a
importancia de definicho de medidas de desempenho, analisando a

organizacao de uma forma holistica e ndo mais como “ilhas isoladas”.

1.3 A ESTRUTURACAO DESTE TRABALHO

O trabalho esta dividido em cinco capitulos, sendo que o Capitulo I,
contém uma introducdo e demonstracdo dos objetivos almejados e mais a

apresentacdo do que estara sendo avaliado em cada um destes capitulos.

O Capitulo Il, € o de Revisdo da Literatura pertinente ao trabalho, sendo
abordados os conceitos de autores na area de gestdo da producdo. Fatores
como mercado globalizado e competitividade sdo debatidos, e para que a
organizacdo possa se manter competitiva, as praticas de gestdo devem se

alterar conforme a evolucédo dada nos tempos atuais.

O levantamento bibliografico, aborda conceitos novos, e necessarios nha
atual gestdo de materiais nas organiza¢cfes. A importancia de se reestruturar
0S processos e rotinas internas, a fim de se eliminar o excesso de retrabalhos,
conseguindo interagir os departamentos da organizacdo, € uma importante

ferramenta para se obter resultados positivos.

Esta integracdo do ambiente interno € acompanhada do avanco
tecnolégico, onde ferramentas de gestéo, os chamados sistemas integrados de
informacdes, proporcionam um avanco nos meios de comunicacao, fazendo

com que a capacidade de resposta da organizacao seja muito rapida.



Também, a importancia da organizacdo se manter bem estruturada
internamente, € fator essencial para 0s novos métodos de gestdo. A
abordagem dos conceitos de Supply Chain Management demonstra isto, pois o
grande alicerce deste conceito esta fundamentado no envolvimento, ou seja, no
relacionamento entre as diversas empresas que fazem parte de uma dada

cadeia de suprimentos.

O Capitulo Il ilustra um estudo de caso realizado em uma empresa do
segmento téxtil, que caminha para a reformulacdo de sua estrutura e que deve
em um futuro proximo gerenciar sua cadeia de suprimentos, de forma a
agregar mais valor ao produto ofertado para o cliente final. Foi conduzido um
estudo que visou a readequacdo da estrutura interna da area de materiais,
garantindo uma eficiente gestdo de materiais e resultados quanto ao tempo de
resposta interno, sendo tais resultados utilizados para a formulacdo de uma
metodologia de avaliacdo de fornecedores, considerando ndo somente
medidas financeiras, mais também flexibilidade, entrega, moral, seguranca e
gualidade propriamente dita, permitindo com que a empresa dispusesse de
indicadores adequados. Também através do sistema de gerenciamento de
materiais, foi possivel estreitar o relacionamento entre cliente e fornecedor, e
assim muitos ganhos quanto a novos desenvolvimentos e otimizacdo de rotinas

de trabalhos ja foram alcancados.

O Capitulo IV demonstra os principais resultados obtidos com a
implantacdo do trabalho na empresa estudada. Estes resultados refletem a
importancia da énfase na eliminacdo de retrabalhos, pois esta sendo possivel
avaliar a organizacdo através de indicadores de desempenho que contribuem
para uma melhor definicdo de metas e objetivos, atuando assim em problemas

gue prejudicam o andamento das atividades da organizacao.

O Capitulo V apresenta as conclusdes e principais consideracdes finais
deste trabalho, onde através dos resultados obtidos, verifica-se a importancia
da organizacdo estar em desenvolvimento continuo, sempre aplicando os

conceitos de melhoria continua. Este capitulo também sugere propostas de



trabalhos futuros que podem de certa maneira orientar na melhoria de

competitividade e desempenho das organizacoes.



2.0 CAPITULO Il: ASPECTOS CONCEITUAIS DA GESTAO DE MATERIAIS E

DE FORNECEDORES

2.1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera abordado os conceitos de gerenciamento referente
a administracdo de materiais e também a importancia dos fornecedores no
processo de Suprimentos. Também serad discutido o avanco de novas

metodologias e ferramentas, na busca de otimizar melhores resultados.

Na atual conjuntura do mercado, onde problemas relacionados a
economia globalizada, a necessidade de competitividade constante e as
duvidas pertinentes a uma economia segura, capaz de viabilizar a implantagéo
de novos negocios e a expansdo dos atuais, faz com que as empresas se

deparem com constantes desafios.

As empresas de modo geral, principalmente as dos paises menos
desenvolvidos, consequentemente buscam novas formas de producdo, que
possibilitam a concepcédo de produtos com maior qualidade, abordando de
forma mais adequada o consumidor, mantendo um baixo custo, e assim,
podendo competir com os produtos importados que ocupam as prateleiras dos

pontos de vendas, trazidos pelo efeito da globalizacéo.

A década de 90 no Brasil foi singular pela reestruturacdo industrial
estimulada pela mudanca concorrencial de varios mercados. As empresas
brasileiras, frente a abertura de mercado, mudaram o seu foco estratégico para
sobreviver no novo ambiente econdmico que se conformava. Varios mercados
até a década de 80 eram fechados para concorréncia internacional, seja por
impostos de importacdes punitivos, ou seja, por restricdes legais que visavam

favorecer o desenvolvimento dos produtores nacionais (CASTRO et. al., 1993).



Com a globalizacdo dos mercados, cria-se um novo desafio, em que 0s
gestores das organizacdes, se mobilizam para estabelecer novos critérios de
gerenciamento, na busca da melhoria dos seus resultados e assim se

manterem competitivos.

RESENDE & BENAITER (1997) ressaltam que as organizacdes estdo
se deparando com novos ambientes de negocios, onde os desafios da
competitividade estdo impondo ac¢des rapidas no sentido de constru¢des de
aliancas estratégicas, maiores investimentos em novas tecnologias e em novos
produtos, diferenciacdo pela competéncia de gestdo e qualidade dos servicos,
eficacia no gerenciamento do mercado, foco no cliente, estruturas adaptadas e
racionalizadas, capacitacdo e maior participacdo de seus recursos humanos,

otimizacdo de receitas e custos, entre outras acdes e resultados.

Estas necessidades empresariais que norteiam a condicdo de
competitividade da empresa, requerem a busca constante de novos métodos e
técnicas capazes de gerencia-las, de forma eficaz e assim obter-se melhores

resultados.

Estas técnicas surgiram e continuam a surgir de forma significativa;
RESENTE & BENAITER (1997) referenciam algumas tais como: Organizacao e
Métodos, Engenharia Industrial, Pesquisa Operacional, Avaliacdo de
Desempenho, Administracdo por Obijetivos, Planejamento Estratégico, TQC
(Total Quality Control), Kaisen, Just-in-Time, Kanbam, 5S’s, dentre outras.
Portanto, um novo papel da empresa consiste em encontrar formas para que a
competitividade de seu negocio seja alcancada de forma a minimizar os custos,

eliminando-se os retrabalhos, e aumentando sua lucratividade.

Os mesmos autores descrevem algumas caracteristicas que um novo

modelo de gestédo das organizagcbes deve conter:
* Qualidade presente em processos, produtos e servicos;

e Estrutura organizada em times, com base em processos

claramente definidos;



» Orientacao ao cliente, respirando marketing em tudo o que se faz,

onde todos conhecem o que deles se espera e a dire¢ao a tomatr;

» Estrutura flexivel, racional, que se adapte rapidamente as

mudancas do mercado;

» Desenvolvimento constante das tecnologias, dos processos, dos
sistemas organizacionais, onde a visdo de exceléncia esteja

sempre presente;

* Atencdo aos movimentos da concorréncia, buscando antecipar-se

continuamente a ela;

» Estrutura voltada ao aprendizado continuo, pois conhecimento e

inovacéao serdo fatores constantes de sucesso;

« Conduta ética e transparente nos relacionamentos com
colaboradores, fornecedores, clientes, concorrentes, opinido

publica e comunidade;

+ Estrutura horizontalizada, onde “lideres” autocratas e controladores
sejam substituidos por lideres que atuem como facilitadores e

incentivadores de equipes ou times;

* Organizacao orientada para resultados sustentaveis, com visdo de
médios e longos prazos e metas desenvolvidas com base neste

foco;

« Empresa orientada a preservacdo do meio ambiente, cumprindo

seu papel social na comunidade em que atua.

Assim sendo, o equilibrio entre as novas formas de tecnologia
emergente no atual mercado, e a competente gestdo das pessoas na utilizacéo
destas novas ferramentas, possibilitam a organizacéo, vantagens competitivas,

dificilmente mensuraveis.
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ENSSLIN et al. (1996) descreve que o grande desafio empresarial
deste novo milénio, ndo se restringe apenas na assimilacdo das tecnologias
emergentes por parte da empresa, mas sim, no estimulo as mudancas
estruturais e filosoficas das organizacdes que permitam o uso efetivo e eficaz

da tecnologia da informacao.

2.2  ASPECTOS RELEVANTES NA COMPETITIVIDADE DAS EMPRESAS

As transformacdes ocorridas no parque industrial brasileiro desde o
inicio dos anos 90, a globalizacdo da economia mundial e consequentemente
a necessidade de adaptacdo ao mercado competitivo, obrigou empresas a
buscarem formas de producéo que aliassem o desenvolvimento de produtos de

alta qualidade — pela percepc¢éo do consumidor — e baixo custo.

FERREIRA (1996), PIRES (1998) e NITZSCHE (1999) afirmam que,
com os resultados das mudancas ocorridas devido ao efeito da globalizacéo,
as empresas procuraram adaptar-se a nova realidade, adotando-se novas
praticas gerenciais na obtencdo de produtos e servicos diferenciados da

concorréncia.

A necessidade de mudanca e de adaptacdo as novas caracteristicas
deste mercado, fez com que a estratégia de negdcio de uma dada organizagao
devesse ser totalmente repensada. A empresa moderna, bem administrada,
esta fundada e comprometida a gerenciar seu negécio, de forma a ser a

melhor, do seu segmento de industria.

Isto se torna possivel, a partir do momento em que antigos paradigmas
sejam superados, dando espaco a novos modelos de gerenciamento.
CAMPOS (1992) define que o conhecimento por parte da empresa quanto ao
seu negocio é fundamental, pois somente com este conceito bem definido a
organizacdo € capaz de identificar, onde, como e quando chegar ao seu

objetivo, definindo claramente suas metas e gerenciando seus indicadores de

10
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desempenho, monitorando seu processo de forma a estar atento para as

variacdes e necessidades de correcoes.

HARLAND et. al. (1999) define o foco de negdcio da organizagcdo como
conceito de estratégia de operacdes, onde sao concentrados esforcos em um
namero limitado e manejavel de tarefas, as quais proporcionam as

organizacfes vantagens competitivas.

Ressalta-se também a necessidade das organizacGes estarem atentas
aos processos, sejam eles produtivos, ou administrativos. A reformulacéo
destes processos, utilizando-se de ferramentas capazes de identificar os
retrabalhos, e assim eliminar-se os desperdicios, € um importante passo para

torna-se mais competitiva.

CROSBY (1992) acrescenta que o custo do ndo cumprimento das
especificacfes dentro das organizacdes podem representar cerca de 20% das

vendas de manufaturas e 35% dos custos operacionais.

A competitividade esta fortemente relacionada a capacidade da
organizacao se adaptar de forma rapida as necessidades, ou seja, a empresa

deve ser altamente flexivel.

A empresa do novo milénio requer ndo somente a apuracao dos dados
corretamente, mas também néo dispbe de tempo suficiente para esperar a
geracao das informacdes, necessitando estar com elas apuradas o mais rapido

possivel, para uma melhor tomada de deciséo.

Assim sendo, a organizacdo necessita de flexibilidade quanto a
recursos capaz de viabilizar a apuracdo destas informacdes, levantando-as

rapidamente, e com acuracia.

SALERNO (1995) define a flexibilidade como a habilidade de um
sistema para assumir ou transitar entre diversos estados sem deterioracdo
significativa, presente ou futura de custos, qualidade e tempos. Algumas

dimensdes que a flexibilidade assume, bem como uma série de critérios de

11
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avaliacdo das mesmas, sdo demonstrados na tabela 2.1. Para que organizacao

possa ser flexivel, necessita verificar que, a relacéo entre estas flexibilidades &

muito forte entre si, ou seja, todo o processo é envolvido de maneira sistémica

e interdependente.

Tabela 2.1 : As dimens®es da flexibilidade (SALERNO, 1995)

Dimensoes da flexibilidade

Definicao

Flexibilidade estratégica

Refere-se a capacidade da empresa poder mudar sua

estratégia do negécio ou de produgcdo sem incorre
perdas significativas;

Flexibilidade de volume

rem

Refere-se a capacidade da empresa variar o volume de
producdo de um ou mais item de seu portifélio, sem

alteracbes significativas em seu sistema;

Flexibilidade de gama

Refere-se a capacidade de introduzir ou retirar ou mgsmo
alterar os produtos, sem alteracdes significativas em seu

sistema,;

Flexibilidade demix

Refere-se a capacidade da empresa em suportar
alteracbes em seuix de producéo dentro de uma dada

gama de produtos;

Flexibilidade para operac¢fes sazonais

Refere-se a capacidade da empresa suf
sazonalidades na relacdo demanda/producéo de ber

Flexibilidade para suportar mau funcioname
do sistema produtivo

Refere-se a capacidade de resposta a imprevis
incidentes na producao;

Flexibilidade para suportar erros de previsao

Refere-se a capacidade de resposta a partir do siste
informacao gerencial.

portar
S,

tos e

ma de

Além da relacdo de flexibilidade apontada na tabela 2.1, SALERNO

(1995) também define indicadores como: inovacéo, tempo, custo e qualidade

gue estdo diretamente correlacionados com a estratégia produto -processo-

mercado adotada pela organizacao.

Dependendo desta estratégia é que cada um dos indicadores podera

ter seu peso avaliado e ser definida a forma de mensuracdo (BENZONI, 2001).

12



13

2.2.1 AS PRIORIDADES COMPETITIVAS DAS EMPRESAS

As empresas necessitam encontrar um equilibrio, onde seja possivel
identificar estratégias competitivas. PORTER (1992) caracteriza em seu
modelo conceitual, conforme figura 2.1, cincos forgcas competitivas pelas quais

as organizacdes devem manter seu gerenciamento.

Entrantes potencias

l— Ameaca de novos
entrantes

Poder de negociacéo
dos fornecedores

Concorrentes na industria

Fornecedores -' U '_ Compradores

Rivalidade entre empresas

. existentes Poder de negociacdo
Ameagca de Servicos ou dos conpradores
produtos substitutos ‘.‘
Substitutos

Figura 2.1 : As cincos forgas competitivas que determinam a rentabilidade da industria
(PORTER, 1992

As empresas que possuem controle destas forcas podem identificar as
necessidades de melhoria continua, pois tais forcas determinam a rentabilidade
de uma organizacédo, atuando fortemente nas dimensdes de prec¢os, custos e

investimentos.

Com as empresas concorrendo em escala mundial, este ambiente
tornou-se bem mais competitivo, sendo que as empresas estdo sendo forcadas

a repensarem suas estratégias competitivas (NADLER, 1994).

Além dos indicadores demonstrados por SLACK (1993), CORREA &
GIANESI (1993) e SALERNO (1995), destacam como prioridades para
vantagem competitiva de uma organizacdo: custo, qualidade, velocidade de

entrega, confiabilidade de entrega e flexibilidade.
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Uma organizacdo pode ter sua estratégia definida como a de ser a
melhor no que se refere a tempo de entrega, ou seja, uma vantagem
competitiva na tentativa de satisfazer seu cliente final neste quesito. PORTER
(1992) define este conceito, onde as organizacfes devem estar mais do que
preparadas para identificar quais as vantagens competitivas que a organizacao

entende possuir e onde devem melhorar.

SKINNER (1985) ja definia anteriormente que a importancia de cada
um destes critérios competitivos era relativa e devia ser analisada tendo em
vista o tipo de mercado que a empresa esta competindo. Isto ocorria porque,
para um determinado mercado o critério mais relevante poderia ser um,

enquanto que para outro tipo de mercado o critério relevante poderia ser outro.

Naturalmente, todos os indicadores demonstrados sdo importantes, no
entanto a organizacdo deve direcionar esfor¢cos para o que possui de melhor,
por se tratar de ser sua vantagem competitiva. Os demais indicadores,
também devem ser gerenciados, devido a influenciar diretamente na satisfacao

dos clientes, mantendo-se um equilibrio entre estas vantagens.

A confeccéo de produtos sem erros, entregas confiaveis e rapidas ao
consumidor, habilidade de introduzir novos produtos em prazos adequados,
oferecimento de uma variedade de produtos para satisfazer as exigéncias dos
consumidores, faz com que a organizacdo seja altamente competitiva
(SIMONETTI, 2001).

CORREA & GIANESI (1993) indicam que os principais motivos pelos
guais as empresas ocidentais perderam capacidade de competitividade, e de
certa forma foram superadas por empresas de paises com menores tradicfes

industriais foram:

» A excessiva especializacao de funcdes, o que acabou dificultando a
comunicacao e a integracao rapida e eficaz entre os setores de uma

organizacao;
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* Os administradores ocidentais estavam mais preocupados com
assuntos relacionados aos setores de marketing e financas do que
com questbes tecnoldgicas, proprias do setor de producdo. Isto
levou também a que fossem tomadas decisGes baseadas mais em
consideracdes de curto prazo, que trouxessem resultados rapidos
(investir em publicidade e promocbes), do que em decisdes
relacionadas a melhorias estruturais e infra-estruturais, cujos

resultados sé apareceriam em longo prazo;

* As empresas ndo deram a devida importancia as mudancas
ocorridas no mercado mundial, que passou a demandar maior
gualidade e variedade de produtos, e também ndo apresentaram
alternativas em como a manufatura deveria mudar para atender a

estas necessidades.

Portanto, a organizacdo deve se estruturar a fim de levantar suas
estratégias competitivas e definir seu foco de atuacao, visando assim manter-

se competitiva no mercado.

2.2.2 A IMPORTANCIA DE GERENCIAR A ORGANIZAGAO DE MANEIRA SISTEMICA

A flexibilidade na apuracdo dos dados, no levantamento das
informacfes gerenciais, quanto o andamento do negocio da organizagao, é
uma ferramenta importante. As tomadas de decisbes ocorrem frente as
informacfes geradas no negoécio, a necessidade de saber como estdo as
vendas, os saldos de estoques e matéria prima, averiguar o capital empregue
em estoques, evolucdo da producéo, e etc.. sdo informacdes necessarias para

gue o comité executivo defina as estratégias para sobreviver no mercado.

CAMPOS (1992) define que na abordagem de qualidade total, os
colaboradores devem olhar para estrutura ndo mais departamentalizada, mais
sim, com uma visado holistica do processo, ou seja, como um todo. Deve-se

entender que de pouco adiantara o resultado brilhante de um departamento, se
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no outro seus resultados ndo estiverem a contento. Neste caso, ndo é um que
ganha e outro que perde, mais sim, a empresa que esta perdendo e com isto,

também perde sua competitividade.

Com isto, entende-se que é necessaria a estrutura departamentalizada
estar bem definida, bem organizada, pois assim, as metas ficam mais claras e
faceis de serem atingidas. No entanto, € necessario que as pessoas entendam
gue os processos relacionados aos departamentos, em sua grande maioria,

sao inter-relacionados com os demais departamentos.

CARRETONI (1993) define sistema como um conjunto de variaveis
interdependentes e inter-relacionadas na busca de objetivos comuns. Portanto,
a visdo da organizacdo deve ser totalmente sistémica, as metas geralmente
necessitam serem tracadas em conjunto com outras areas, pois os resultados
de determinados departamentos s6 podem ser alcancados se antes as metas

propostas por um outro ja tenham sido atingidas.

2.2.3 O CONCEITO DO “B USINESS PROCESSES”

Como abordado nos itens anteriores deste trabalho, a organizacdo de
forma geral deve ser administrada através de uma visdo holistica. A palavra
holos veio do grego e significa inteiro; composto. Segundo o dicionario, holismo
€ a tendéncia a sintetizar unidades em totalidades, que se supfe seja propria
do universo. Sintetizar é reunir elementos em um todo; compor (ROZENFELD,
2002).

O mesmo autor define que a visao holistica de uma empresa equivale a
se ter uma "imagem unica", sintética de todos os elementos da empresa, que
normalmente podem ser relacionados a visfes parciais abrangendo suas
estratégias, atividades, informacfes, recursos e organizacdo (estrutura da
empresa, cultura organizacional, qualificacdo do pessoal, assim como suas

inter-relacdes).
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Com uma visao holistica é mais seguro tomar decisdes relativas a uma
das visdes especificas, pois a influéncia desta decisdo sobre as outras visdes
da empresa é observada a priori. Se esta visao holistica for entdo formalizada,
pode-se discutir problemas especificos sem se perder a abrangéncia,
nivelando-se o conhecimento entre os participantes da discussdo. No entanto,

€ impossivel representar o todo de forma completa.

A visdo holistica de um negdcio é aproximadamente representada por
um processo de negodcio (business processes - BP). BP € um fenbmeno que
ocorre dentro das empresas, compreendendo um conjunto de atividades
realizadas na empresa, associadas as informacfes que manipula, utilizando os
recursos e a organizacdo da empresa. Forma assim uma unidade coesa e deve
ser focalizado em um tipo de negdcio, que normalmente esta direcionado a um
determinado mercado/cliente, com fornecedores bem definidos, ilustrado na
figura 2.2 (ROZENFELD, 2002).

. Fornecedor ]
—_ Business

Process

[jg,

Lo
Informagao =1  Informagao
Atividades

Recursos

a02e f’!—‘n
. - 1 ‘
Organizacao mﬁj
e R \

Figura 2.2: Apresentacdo dBusiness ProcesROZENFELD, 2002)

m [
o I
m ]

Como recursos pode-se entender técnicas, métodos, ferramentas,
sistemas de informacéao, recursos financeiros e todo o conhecimento envolvido

na sua utilizacdo. A organizacdo engloba ndo somente o0s aspectos
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organizacionais e estruturais das empresas, como também 0s seus agentes, ou
seja, as pessoas com sua qualificacdo, motivacdo, etc.. A capacidade de
aprendizado da empresa também é um dos elementos da organizacdo de um
BP.

Este foco no negdcio € importante, pois € comum encontrar diversos
negocios de uma empresa compartilhando os mesmos elementos estruturais e
recursos, o que dificulta a definicdo do BP (e em muitos casos a propria
operacdo da empresa). Se o compartiihamento de recursos for inevitavel, o
conhecimento dos BPs que utilizam esses recursos traz este fato a consciéncia
de uma forma sistematica, auxiliando entdo no seu gerenciamento (que nao
deixa de ser complexo). O BP é algo natural que acontece hoje em todas as
empresas, mas muitas vezes ele € mascarado por disfuncbes estruturais,
principalmente naquelas empresas que ainda trabalham com uma organizacéo
burocratica funcional. A existéncia de atividades, que ndo agregam valor ao

produto, também dificulta a identificacdo dos BP.

Em algumas empresas a existéncia dos BP nao era consciente. Os
novos requisitos dos clientes, competicdo mais acirrada e a disponibilidade de
tecnologia de informacdo mais flexivel fizeram com que fosse necessario
identificar os BP. Assim, consegue-se gerenciar os negécios de uma forma
mais efetiva, focalizando-se nas exigéncias dos clientes (GARVIN, 1995).

Exemplos tipicos de BP séo:
» Lideranca dos Negocios
* Planejamento Estratégico
» Desenvolvimento de Produto
* Venda de Produto
» Fabricacdo de Produto
» Atendimento ao Cliente
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» Consolidacédo de Resultados

E importante ndo confundir BP com a estrutura organizacional de uma
dada organizacdo. Estrutura organizacional de uma empresa agrega Seus
departamentos, areas, setores, etc., conforme a denominacdo adotada na
empresa. BP ja foi anteriormente definido, e representa o conjunto de
atividades da empresa, na realizacdo de seu negocio. A visao
departamentalista da empresa deve ser substituida pela visdo por processos
(ROZENFELD, 2002).

O processo de mapeamento dos BPs. passa por uma modelagem que,

pode auxiliar as pessoas a obter a imagem da integracdo da organizacao.

Modelos de empresa sao representacdes de uma organizacao real que
servem como uma referéncia comum para todos 0s seus membros, sejam eles
pessoas, sistemas ou recursos. VERNADAT (1996) define como modelos de
empresa, um tipo especifico de modelo formado por um conjunto de modelos
que procuram representar as diferentes visées da empresa. E formado por um
conjunto consistente e complementar de modelos descrevendo varios aspectos
de uma organizacdo e que tem por objetivo auxiliar um ou mais usuarios de

uma empresa em algum propasito.

Este modelo de empresa forma uma infra-estrutura, que podem ter
diversas aplicacbes, dentre elas: obter uma maior compreensdo da empresa,;
adquirir e registrar conhecimentos para uso posterior; racionalizar e garantir o
fluxo de informacgdes; projetar e especificar uma parte da empresa (funcoes,
informac&o, comunicacdo, entre outros); servir como base para andlises de
partes ou aspectos da empresa; base para a simulacdo do funcionamento da
empresa; base para tomada de decisdes sobre operacdes e a organizacao da
empresa; e base para o desenvolvimento e implantacao de softwares de forma

integrada.
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VERNADAT (1996) demonstra ainda que alguns beneficios basicos

com a implantacdo de modelos de empresa séo:
e construcdo de uma cultura, visédo e linguagem compartilhada;

» formalizacdo do know-how e memdria dos conhecimentos e praticas da

empresa,

» suportar decisdes para melhoria e controle das operacfes da empresa,
onde, inclui-se a introducdo dos recursos da tecnologia de informatica

como um dos principais habilitadores para esta melhoria.

A visdo holistica da organizacdo, em conjunto com 0s conceitos de
modelos de empresas, mais business processes, torna um diferencial de
vantagem competitiva, pois a probalidade da organizacdo definir com maior
acuracia suas metas e objetivos € maior do que as organizacfes que nao

dispbem destes recursos.

2.3 O CONCEITO DA GESTAO DE MATERIAIS NA ORGANIZACAO

A administracdo de materiais antecede a Revolucédo Industrial, sendo
gue no passado, as guerras aparentemente perdidas, eram devido as falhas de
administrar os materiais, e disponibiliza-lo no local em que poderiam ser
utilizados. Como exemplo, pode-se ser citado a Armada Espanhola que atrasou
alguns meses a entrega de materiais em grande parte devido a sua ma
administracdo. Se tivessem feito adequadamente o trabalho, e néo tivessem
originado a falta, consequentemente poderiam ter surpreendido os ingleses, e
assim ganhado a guerra (AMMER, 1979).

O autor ainda descreve quatro fases do processo evolutivo da
administracdo de materiais, como pode ser observado na tabela 2.2. As
empresas que proclamam alcancar o estagio quatro, necessitam atingir uma

exceléncia no desempenho.
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Tabela 2.2 : Estdgio do processo evolutivo da administracéo de materiais (AMMER, 1979)

Estagio

Descrigao

Estagio 1

Todas as atividades de administragcédo de materiais sdo conduzidas quase

gue inconscientemente por executivos fundamentalmente preoc
com outras atividades;

Lpados

Estagio 2

As principais atividades de administragdo de materiais sdo formalmente

reconhecidas, mas subordinam-se a um grande nimero de executivos e ndo
estdo centralizadas dentro da organizacdo. O resultado € que ¢ Unico
gerente de materiais genuino é o presidente ou gerente geral que, na

maioria das vezes, esta preocupados com problemas aparenteme
importantes;

nte mais

Estagio 3

As atividades de administracdo de materiais relacionadas com as compras

sdo agrupadas sob as ordens de um Unico executivo que gradu
comecga a comportar-se como um gerente de linha;

almente

Estagio 4

A administracdo de materiais torna-se uma atividade genuinamente
somadora de valor para materiais comprados. Fornece, também, a maior
assisténcia especializada quanto aos problemas de distribuigédo relativos a

fabricacdo e amarketing

2.3.1 A EVOLUGAO HISTORICA DA ADMINISTRACAO PARA A GESTAO DE MATERIAIS

CORRETONI (1993) indaga que até a década de 1950, as questbes

relacionadas com o gerenciamento dos itens de materiais em uso nas

organizacOes empresariais restringiam-se nas decisdes afetas a duas figuras: o

almoxarife e o diretor ou dono da organizacdo. As decisbes de maior

importancia, onde se estabelecia o0 que, quanto, quando e como comprar eram

tomadas pelo diretor ou “dono do negdcio”, sendo que ao almoxarife competia,

receber, conferir, armazenar e fornecer o solicitado.
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No Brasil, a partir de 1956, com a implantacdo da industria
automobilistica, novas técnicas gerenciais, juntamente com ferramentas de
trabalho, revolucionaram os conceitos de administrar, até entdo vigente nas
industrias brasileiras. A preocupacdo por parte dos industriais no tocante a
administrar materiais, ¢é justificada pelo fato dos materiais/servicos
representarem cerca de 50 a 65% das vendas, dependendo do segmento a ser
analisado (KUEHME, 2000).

A aplicacdo dos conceitos de administracdo de materiais, pode ser
classificada atualmente como uma das oportunidades mais significativas
guanto as reducdes de custos e eliminacdo de retrabalhos. Estas reducdes de
custos sao projetadas devido aos conceitos de integracdo da logistica, onde é
relacionada diretamente na funcdo de administracdo de materiais. BALLOU
(1993) descreve que a logistica € muito importante porque cria valor para os
consumidores e fornecedores da empresa. Valor em logistica é expresso em
termos de “tempo” e “lugar”. Produtos e servicos tém pouco ou nenhum valor
ao menos que eles estejam de posse dos consumidores quando (tempo) e
onde (lugar) eles desejam consumi-los. Neste momento, os materiais deixaram
de ser tratados como artigos fisicos para serem considerados investimentos
monetarios em artigos fisicos.

No entanto, atualmente a administracdo de materiais, transcede a fase
de gerenciamento de forma departamentalizada (ROZENFELD, 2002), para
atuar de maneira a obter uma vantagem competitiva sustentavel contra as
forcas da concorréncia nas industrias pelas quais estéo inseridas. Assim, surge
um novo paradigma que abrange a integracdo das areas internas, e também as
externas. Esta necessidade de integracdo entre processos e pessoas,
determina a dimensdo tempo como uma das principais dimensdes para o
sucesso das organizacdes. A necessidade de estar “um passo a frente” no que
diz respeito a competitividade no atual mercado, faz com que as organizacdes
necessitem de apurar seus dados e corrigir seus resultados em tempo real.

HARRINGTON (1997) afirma que ndo se pode vencer no mercado de
hoje, usando os mesmos processos de ontem. Assim sendo, o enfoque dado a

administracdo de materiais no modelo conceitual, passa a adotar uma viséo
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integrada em toda a organizacdo, passando também a visualizar ndo mais o
ambiente interno somente, mais também o externo, onde inicializa um novo

conceito, a gestdo do processo como um todo.

2.3.2 A ESTRUTURA CONVENCIONAL DA ADMINISTRACAO DE MATERIAIS NAS

EMPRESAS

Muitas organizacfes ainda ndo dispdem de uma estrutura capaz de
viabilizar os resultados internos, sendo que freqientemente deparam-se com
organizac0Oes cujas determinadas funcdes estdo subordinadas as areas a quais

dificilmente da-se a devida atencéao.

VIANNA (2000) ilustra através da figura 2.3, que a administracdo de
materiais no modelo convencional, encontra-se subordinada a setores
industriais e comerciais, ou subdividida entre estes dois, contrariando o antigo
conceito de que “quem produz nao controla” ou, “quem planeja ndo compra,
guem compra nao recebe, quem guarda ndo inventaria’. Esta estrutura
convencional, desencadeia uma série de problemas a organizacao, pois devido
as areas estarem descentralizadas, existe a necessidade constante de
gerenciamento de conflitos, além de muitos paradigmas existentes, que néo

permitem uma evolucdo quanto a melhoria nos processos utilizados.

Com esta visdo, o processo de suprimento a organizagdo torna-se
moroso, e com muitos problemas quanto a retrabalhos, devido as falhas de

comunicacéao entre os diversos setores.

Conforme demonstrado no item 2.2.3 na definicAo de business
processes, a organizacdo nao pode mais enxergar o processo fragmentado,
sendo necessario que as pessoas passem a olhar a organizacdo como um
todo.

FERREIRA (1998) descreve que no modelo convencional, as
atividades de logisticas como os transportes, estoques, processamento de

pedidos, entre outros, eram atividades isoladas e ndo havia uma visdo
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sistémica, de um conjunto de partes interagentes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo com determinado objetivo para realizar uma
determinada funcdo. Essa estruturacdo resultava geracdo de conflitos de

responsabilidades e objetivos, entre varios setores da empresa.

Orgaos superiores na escala
hierdrquica da Administracédo

Producéo Financas Comercial Compras
Gerenciamento e

controle dos
estaues

Figura 2.3 : Organograma gerencial tradicional (VIANA, 2000)

2.3.3 MUDANCA DE PARADIGMAS NA RELACAO CLIENTE X FORNECEDOR

A quebra de paradigmas na questdo relacionamento, abrange a
organizacdo como um todo. Necessariamente, a esfera do relacionamento,
inicia-se no ambiente interno, onde foi abordado no item anterior a necessidade
de rompimento da departamentalizacdo, transcorrendo para uma Visao

holistica.

A definicao cliente-fornecedor, conforme CAMPOS (1992), é tida como
o relacionamento entre as chamadas unidades de negdcio, onde o conceito de
cliente passa a ser difundido entre estas unidades internamente. Assim sendo,
os colaboradores, no ambiente de trabalho, transcendem a barreira de justificar
seus esforcos somente na intencdo de melhorar seu ambiente de trabalho,

mais olhando também para onde ira refletir suas melhorias.
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Com esta visao de cliente- fornecedor bem difundida, o relacionamento
seja no ambiente interno ou no externo, melhora, sendo a disponibilizacdo das

informacfes muito maior.

Até pouco tempo atras, as condi¢cdes de relacionamento entre cliente —
fornecedor, no ambiente externo, era tido como uma “queda de braco”, onde o
cliente que dispunha do dinheiro, exigia-se do fornecedor o atendimento, porém

ndo muito preocupados com as condi¢des do seu fornecedor.

Devido ao relacionamento entre as partes serem somente comerciais,
ndo existindo uma fidelidade, e muito menos uma relacdo de confianca,
geralmente os cadastros de fornecedores eram enormes, e a relacdo baseada
somente no preco, contrariando um dos mandamentos de DEMING (1990),
onde 0 mesmo relata “...cesse a pratica de se aprovar orcamentos com base
no preco. Ao invés disto, minimize o custo total, desenvolva um unico
fornecedor para cada item, num relacionamento de longo prazo fundamentado

na lealdade e na confianca”.

Difundindo o conceito de parcerias entre cliente e fornecedor, a
empresa Chrysler desde 1989 trabalha a reducdo de sua base de
fornecedores, diminuindo de 2500 para 1140 (DYER, 1996). Ao invés de forcar
o fornecedor a cada dois anos ganhar a concorréncia, a mesma distribui o
projeto de um novo carro para seus fornecedores, sendo que os engenheiros
dos fornecedores passam a trabalhar com os engenheiros da Chrysler desde
do inicio do projeto. Este novo foco de trabalho, proporcionou a empresa
algumas melhorias do tipo: desenvolvimento de um novo modelo de carro de
234 semanas, para 160, lucro por carro nos anos 80 de $250 para $2,110 em
1994 (DYER, 1996).

A dada evolucdo da parceria entre cliente- fornecedor, denota a
abrangéncia do conceito. NADIN (1996) descreve que a esséncia de um
processo de parceria, envolve o fato das pessoas terem necessidades e

desejos, podendo atribuir aos objetos destas sensacdes. Através deste
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contexto pode-se confundir a definicdo atual de parcerias com situacdes onde

prevalecam a troca, as transac¢des ou outros relacionamentos, sendo :

- No conceito basico o Marketing define a troca como sendo o ato de
obter um produto desejado de alguém, oferecendo-lhe algo em

contrapartida,

- Quando as partes estiverem em negociacao, engajadas na troca,

movendo-se em direcdo a um acordo, tém-se a transacéao .

- Nos processos que existam relacionamentos, defrontamo-nos com
situacbes onde prevalece o “ganha- ganha”, em condi¢cdes de
longos prazos e confianca, atrelado a promessa e entrega de alta
gualidade, bons servicos e preco justo por parte dos fornecedores,
resultando ainda em lagcos econémicos, técnicos e sociais entre as

partes envolvidas.

A parceria ndo dispde somente dos tépicos descritos, como também
engloba outros fatores contrastantes os quais esta evolucdo e diferenciacéo

sdo demonstradas na tabela 2.3.

No entanto, 0s conceitos propostos para a parceria, ainda contrastam
com modelos tradicionais utilizados em muitas organizacbes. No modelo
tradicional, como demonstra NADIN (1996), tém-se o trabalho de execucéo de
cotac0es, realizado pelo departamento de Compras. Variando de empresa para
empresa, encontra-se a necessidade usual de dois até seis fornecedores para
a tomada de precos. Neste exemplo de seis cotacles, apds a definicdo do
melhor preco existe a formalizacdo da compra, através de um pedido, um
contrato, uma confirmacéo ou, conforme a denominacéo que utiliza a empresa
compradora, um compromisso. Esta informacdo aos seis fornecedores
ganhadores dos pedidos € também enviada a area de Recebimento de
Materiais, que as vezes, para um unico segmento (materiais elétricos, como

exemplo), acaba por receber seis remessas no mesmo dia de fornecedores
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distintos, o que resultara em seis ordens de pagamento, tendo seis controles

diferenciados nas areas de andlise e inspecéao, além da estocagem.

Tabela 2.3 : Evolugdo e diferenciacdo no relacionamento entre cliente e fornecedor (EXAME,

1992).

Situacéo tradicional

Parceria

- Desconfianca ou medo dos riscos

- Confianca

- Filosofia do levar vantagem em tudo

- Politica do ganha - ganha

- Marketing tradicional

- Reverse Marketing

- Ganhos de curto prazo

- Economia de escala

- Muitos fornecedores

- Fornecedor Unico

- O preco decide

- A qualidade decide

- Antagonismo

- Cooperacao

- Postura reativa

- Postura criativa

- Fornecedor como adversario

- Fornecedor como parceiro do negéc

- Cliente como pagador

- Cliente como parceiro do seu negécio

Na figura 2.4, pode-se observar a dimenséo do trabalho a ser realizado

pelo departamento de Compras. Estas rotinas, geralmente tornam-se muito

morosas e causadoras de retrabalhos.

Fornecedores Ganhadores

Conmorador (cliente) ‘|E|E

o o I e

'\'\I\éf/
o

Dimenséo do trabalho realizado para este caso

Seis contatos com foenedores para concorréncia;
Seis contatos com foeaedores para ganhadores;
Emisséo de seis pedidos de compras;

Seis recebimento diferenciados por fornecedor, horarig

pessoas e localizagbes;

Seis ordens de pagamentos;

Seis analises e inspec¢bes de materiais; e
Seis controles e momentos de esjeoa

Figura 2.4 : Sinopse da situacao tradicional de relacéo cliente x fornecedor (NADIN, 1996)
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DEMING (1990) acrescenta que, os clientes devem ter poucos e bons
fornecedores, pagando um preco justo pelo servico/material adquirido. Assim
sendo, a idéia de parceria, pode-se dizer, referenciando o exemplo na figura
2.4, que todo o trabalho de Compras poderia reduzir-se no minimo a um sexto,

desenvolvendo um parceiro para fornecimento.

2.4 A REESTRUTURACAO DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL PARA A GESTAO DE

MATERIAIS

A gestdo materiais nas organizacdes, torna-se de fundamental
importancia pois, tomando-se um exemplo, qualquer desperdicio originado em
falhas de aquisicdo de materiais, pode a vir comprometer o capital de giro da
organizacao, deixando-a em situacao muito dificil quanto a competitividade no
mercado.

Com a globalizacdo de mercados, as regras alternam-se
freqientemente, assim sendo, a elaboracado e disseminacdo de novos métodos
de trabalhos, capazes de se eliminar os desperdicios, € uma importante
ferramenta no processo de aquisicdo (MARINHO & NETO, 1998).

HEINRITZ (1983) demonstra que uma determinada organizacdo pode
chegar a movimentar em compras cerca de 50% do faturamento de vendas.
Portanto, a importancia da area de materiais € explicada pelo fato de que a
cada 2% de economia gerada em operacdo de suprimentos de materiais, 0
lucro liqguido da empresa aumenta em 1%, o que equivale, na grande maioria
dos casos, ao lucro resultante de um aumento de 10% nas vendas, conforme
tabela 2.4. Utilizando-se dos valores demonstrados na tabela 2.4, ao se reduzir
0s custos de aquisicbes em 2% de 50.000 unidades monetérias (custos de
materiais) sera obtido uma reducdo de 1000 unidades monetarias que

equivalem a 10% da renda liquida de 10.000 unidades monetarias.
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Tabela 2.4: Valores para calculo demonstrativo adaptado das informacdes obtidas (HEINRITZ,
1983).

Op. Descri¢ado Valor
1 Receita liquida 100.000 u.m
2 Custos de compras (matérias primas, auxiliares, embalagens e servicos) (50.000) u.m
3 Despesas operacionais (salarios, encargos com empregados, beneficios) (20.000) u.m
4 Outros custos financeiros (impostos municipais, estaduais, federais, ocigsid28eQ00) u.m
estoques, juros, manutencdes e outros)
5 Renda liquida 10.000 u.m

Obs. : u.m = unidades monetarias

A restruturacdo departamental, mais as alteracbes nos métodos
tradicionais de trabalho e a quebra de paradigmas ultrapassados por parte dos
colaboradores da organizacdo, sdo variaveis de extrema importancia para o
sistema de aquisicdo de compras.

Na area de materiais da empresa Fibra S/A, pode-se observar na
tabela 2.5, a relacdo da area diretamente ligada a lucratividade da empresa,
onde, através dos dados pode-se verificar a vantagem competitiva com acdes

gue diminuam os estoques.
Tabela 2.5: Relacdo da lucratividade com a gestdo de materiais (FIBRA S/A, 1992)

Aumento de 10% na| Reducéo de 10% no
Descrigdo Situagdo Ba LeProducdo e/ou vendas  custo do material
Alternativa A Alternativa B
VENDA 100 110 100
MATERIAL 60 66 54
DESPESAS PROPORCIONAIS 30 33 30
(m&o de obra e impostos)
DESPESAS FIXAS 5 5 5
RESULTADO 5 6 11
AUMENTO DA LUCRATIVIDADE | = --—-- +20% +120%

2.4.1 A ESTRUTURA DE MATERIAIS COM ENFOQUE EM BUSINESS PROCESSES

A empresa como um todo, é formada por diversos departamentos,
cujas funcgdes atribuidas originam resultados que, na maioria das vezes devem

estar relacionados com 0s objetivos principais da organizacao.
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CORRETONI (1993) visualiza a organizacdo empresarial como um
composto de areas funcionais (variaveis do sistema empresa) que devem se
inter- relacionar na busca dos objetivos comuns (metas do sistema empresa),

ilustrados na figura 2.5.

Cada area funcional (Recursos Humanos, Marketing, Producdo,
Materiais, etc.), por sua vez é composta de variaveis (pessoal, material,
financeiro, informacgdes) que também devem se inter-relacionar na busca dos
objetivos comuns (metas definidas para cada area funcional), no entanto como

uma visao integrada.

Assim sendo, pode-se definir sistemas como um conjunto de variaveis

interdependentes e inter-relacionadas na busca de objetivos comuns.

Dentro do ambiente interno, cada area funcional, € administrada por

diversas fungbes, como é demonstrado na figura 2.6.

Cenario de uma visao sistémica -
Sistema empresarial

Funcao Adm.

. Funcao Adm.
Materiais ¢

RH

Outras areas Fungaij
Producéo
Funcéo da ~
Adm. Geral Fur\gao Aplm.
Financeira

Meio Ambiente da Organizagdo
Sistema Econdmico, Sistema Social, Sistema Politico e Outros

Figura 2.5 : Analogia de uma visdo sistémica na organizacdo (CORRETONI, 1993)

Na area funcional da Administracdo de Materiais, o exercicio gerencial
€ realizado através das atividades de planejar, comprar, estocar, fornecer,

controlar, etc. Se ocorrer um plano de acao integrativo eficaz e eficiente no
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gerenciamento desta area, com certeza havera uma contribuicdo deste
segmento (e isto é o que deve ocorrer com outras areas funcionais da
organizacdo) para o alcance das metas e objetivos definidos no plano

estratégico das organizacGes empresarial.

Sub-sistema Administracdo de Materiais e suas
variaveis

Funcdo Adm. de Materiais

V1 = Planejamento das necessidades de materiais
V2 = Compras / Desenvolvimento de fornecedores
V3 = Armazenagem Movimentagé&o

V4 = Fornecimento / Controle

V5 = Geracgao de informagdes para o planejamento
Vn = Outras atribuicdes e responsabilidades

Figura 2.6 : FuncBes da &rea de Administracdo de Materiais (CARRETONI, 1993)

Permite-se, portanto, demonstrar as diversas areas envolvidas no
processo de aquisicdo de materiais, bem como subdividir as funcfes destas

areas.

Estas subdivisdes, por sua vez utilizam-se da integracdo de diversos
setores, e quando utilizado um suporte voltado a tecnologia de informacgéo, as
informacfes acabam sendo viabilizadas através de um fluxo muito rapido, com
um grau de confiabilidade excelente, permitindo a organizacdo agilizar seu
processo de tomada de decisbes, melhorando seu desempenho e

consequentemente, sua competitividade (ISENBERG, 1995).

A padronizacdo quanto as nomenclaturas existentes nas diversas
empresas, referenciando o processo de suprir as necessidades destas

organizacfes no tocante a materiais, é dada de diversas formas. Encontram-se
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nomenclaturas designadas como divisdo de administracdo de materiais, divisdo
de compras, divisdo de suprimentos, etc.. Porém, o importante realmente, é
poder no contexto geral, relacionar a estes departamentos que fazem parte do
processo, as tarefas que deverdo contemplar e otimizar relacionamento interno

e externo.

O relacionamento e envolvimento da area de Administracdo de
Materiais, para com as demais areas da empresa, afetam diretamente o
negocio, pois devido a influéncia em que 0s inSUMOS Ou Servigos representam
ao fim, no produto acabado, uma organizacdo podera ou nao obter uma

vantagem competitiva.

Falhas na gestdo de materiais, falta de integracdo entre as areas,
sistemas independentes entre si, atendendo somente as necessidades das
areas, ou setor, torna-se a administracao materiais totalmente complexa para a

organizacao.

Com a situacdo em que as empresas se encontram, onde o fluxo de
informacdo necessariamente deve ocorrer de forma rapida e obijetiva,
demonstrando com acuracia o desenvolvimento do negdcio, e assim obter uma
possivel vantagem competitiva, observa-se na figura 2.7, um modelo gerencial
capaz de gerenciar melhor este fluxo de informacéo, relacionado-o com as

areas de materiais e o restante da organizacao.

2.4.2 A ABORDAGEM SISTEMICA DA ORGANIZACAO

Com as empresas voltadas a uma maior eficiéncia e eficacia produtiva,
necessariamente o inter-relacionamento com as demais areas, principalmente
no tocante a materiais, pois esta area, determina pontos importantes, como, o
guanto, quando, e como se comprar, proporciona a organizacdo melhorar,
produzindo mais, com menos retrabalhos e conseqientemente com maiores

vendas.
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Orgaos superiores na
escala hierarquica da
Administracdo

| ! ! !

Materiais Financas Comercial Producéo
—» Gestao
> Compras
> Almoxarifado

Figura 2.7 : Sistema moderno de gerenciamento (VIANA, 2000)

O gerenciamento da organizacao atraveés de uma visao sistémica como
abordado anteriormente é extremamente necessario, mesmo porque
considerando novas técnicas de administracdo, que serdo abordadas mais a
frente deste trabalho, faz-se necessario o entendimento do negdécio da

organizacao como um todo.

As empresas cuja cultura tenha sido alterada com a implantacdo de
ferramentas como TQC (Total Quality Control), ou seja, programas que Viséo 0
gerenciamento da Qualidade Total, levam uma larga vantagem em relacdo as

gue nao tenham implantado este tipo de trabalho (CAMPOS, 1992).

Isto porque, com a visdo em relacdo a organizacéo alterada para uma
postura mais integrada, torna-se mais eficiente a utilizacdo dos conceitos novos

de administracéo, focados na necessidade constante de melhoria continua e
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eliminacdo de retrabalhos. As empresas de classe mundial estdo concentrando
esfor¢cos no intuito de alinhar os processos e fluxo de informacdes de forma a
obter um ganho na adicéo de valor. Sistematicamente a area de materiais esta
relacionada diretamente com toda a organizacéo, visto que, a mesma gerencia
todo o processo de ressuprimento de materiais, seja o material direcionado a

producédo, ou o de consumo normal.

BALLOU (1992) define a logistica de materiais como uma série de
atividades com a finalidade de planejar, implementar e controlar o fluxo
eficiente de matérias primas, de material em processamento, de material de
reposicao, de produtos acabados e servigcos desde os pontos de aquisicao até

0s de consumo.

No entanto, as areas usuarias da organizacdo deverdo estar
sintonizadas junto a area de materiais, devido a necessidade constante de
assumir riscos. Quem define as condicbes de quanto e quando usar sao as
areas usuarias, e nestes parametros, deverdo ser constantemente feito sua
revisdo. Tudo se inicia na gestdo da necessidade, porém como se pode
observar na figura 2.8, seja por materiais requisitados via estoque, ou seja por
materiais solicitados diretamente para compra, o responsavel pela geracéo
desta necessidade sempre sera area usuaria. Portanto, a organizacdo devera

trabalhar a condicdo de todos estarem padronizados com o sistema.

A visdo ilustrada pela figura 2.8 define um fluxo de atividades
relacionadas entre si. No entanto, para que este fluxo de informacdes e
materiais possa ser completado em seu ciclo, necessariamente a organizacao
deverd estar organizada. A realizacédo das atividades de aquisicdo de materiais
passa por uma série de departamentos envolvidos com o sistema. Sua
eficiéncia esta relacionada diretamente com a sintonia destes departamentos,
onde cada um devera entender suas responsabilidades e atribui¢cdes, sempre

olhando a organizacdo como um todo.
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Area setorial
Requisitante

Reg. de
material

Almoxarifado Fornecedor

Reg. de
material

NAO

Setor de Compras

Solicitacao

Material < Material

Recebimento
Material
entregue

Material

R.M |
| Estoque
uso |
Material i
i Ordem de Ordem de
| compras compras

Figura 2.8 : Fluxo operacional da necessidade de compras em uma empresa do setor
privado (CORRETONI, 1993)

Comparando o fluxo operacional na figura 2.8, pode-se ser verificado e
demonstrado de uma forma semelhante na figura 2.9, a entdo chamada
amplitude da administracdo de materiais. A composicdo da amplitude da
administracdo de materiais na organizacdo, € dada por areas importantes,
onde o gerenciamento das informacdes e o fluxo dos materiais serdo
realizados de forma a garantir a aquisicdo de materiais, conforme padrdes pré-

estabelecidos e sem retrabalhos.

Assim, pode-se definir as principais atividades conforme VIANA (2000):
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areas envolvidas com materiais;

36

Cadastramento: é a atividade cuja responsabilidade é tida em
padronizar as descricbes dos materiais a serem utilizados pelas
areas de producdo, manutencdo e demais areas de apoio. Implica
no reconhecimento perfeito de sua classificacdo, estabelecendo
uma codificacdo e determinando a especificagdo corretas dos

materiais, objetivando a emissdo de catalogos para a utilizacdo das

a)
b) Pedidos de Compras

Solicitagdo para :

Incluir itens no estoque

v

N
< CADASTRAMENTO GESTAO
o Classificacéo Niveis de CCOMPBAS.
Ll Codificacéo Ressuprimento; \;)nlcorrenmas
:: Especificagdo [P  Equilibrio entre [ Julgamento
S Padronizacgéo estmue e consumo. Diligenciamento
Catalogacédo
L
a v
n
O
g:: REQUISIGAO DE ALMOXARIFADO RECEBIMENTO
-) MATERIAIS — Armazenagem (€— Fisico
N Distribuicéo Contabil
D
INVENTARIO
Fisico
Figura 2.9 : Amplitude da Administracdo de Materiais (VIANA, 2000)
o Gestdo: as atividades de gestdo visam o gerenciamento dos
estoques por meio de técnicas que permitam manter o equilibrio
com o consumo, definido parametros e niveis de ressuprimento e
acompanhando sua evolucao;
o Compras: responsavel pelo suprimento da empresa mediante a

requisicdo de materiais ou servicos, tendo como objetivo identificar
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sempre a melhor fonte de fornecimento, e a melhor condicdo de

compras;

o Recebimento: garantir o desembaraco dos materiais adquirido pela
empresa, zelando para que as entradas reflitam as quantidades
solicitadas, no momento certo, ao preco contratado e na qualidade

especificadas nas solicitacoes;

o Almoxarifado: visa garantir as condicdes de armazenagens,
objetivando a preservacao dos materiais adquiridos até que sejam

utilizados;

o Inventario Fisico: visa o0 estabelecimento de auditoria permanente
de estoques em poder do Almoxarifado, objetivando garantir a plena
confiabilidade e exatiddo de registros contabeis e fisicos, essencial

para que o sistema funcione com a eficiéncia requerida.

Portanto, estas atividades sdo as responsaveis pelo perfeito
gerenciamento do sistema de aquisicdo de materiais, perfazendo com
eficiéncia e eficacia, além de estar atendendo a organizacdo como um todo, na
satisfacdo dos usuarios e no gerenciamento dos custos envolvidos com
estoque e aquisicdo, todo o controle necessario para a perfeita fluéncia das

atividades.

2.5 NOVOS PARADIGMAS DA GESTAO DE MATERIAIS

Por mais estranho que possa parecer, o futuro do gerenciamento de

estoques é administrar estoque nenhum (VIANA, 2000).

A gestdo de administracdo de materiais passa por um processo de
evolucdo, onde a tendéncia esta totalmente voltada ao avanco tecnoldgico das
informacdes, e a adequacdo de novos modelos gerenciais, capaz de otimizar

todo o processo.
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As tendéncias mundiais, por intermédio da globalizacdo da economia e
seus efeitos, exigem postura mais dinamica e eficiente das empresas, as quais
devem estar preparadas para reagir o mais rapido possivel as sinalizacfes e
tendéncias do mercado, a fim de que possam continuar sendo competitivas e
eficazes. Indiscutivelmente, as empresas buscam a praticidade e economia,

com o intuito de se atingir o ponto maximo.

HARLAND (1999) demonstra que a evolucao das praticas de negdécios
€ dada através da evolucdo do conhecimento. Dos anos 80 para a atualidade
as empresas foram forcadas a estruturar seus niveis estratégicos, buscando

somar valor e reduzir seus custos para serem competitivas.

Muitos sdo os avancos, porem conforme VIANA (2000), pode-se
demonstrar alguns pontos fundamentais que se torna importantes de serem

mencionados:

Q O avanco da logistica tradicional, migrando para o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain

Management),
o A utilizacdo das técnicas de administracéo japonesas; e
o A evolucado da informatica.

Integrado a estes novos paradigmas na administracdo de materiais,
vale salientar a importancia na evolucdo das pessoas. Os programas de
gualidade, os novos modelos de gerenciamento, estdo fortemente ligados a
preparacao do trabalho humano. GUINATO (1995) indaga a necessidade e a
importancia da aplicacdo adequada do trabalho humano, na aplicacdo do

modelo japonés de producéo, conhecido como Sistema Toyota de Producéo.

Nos programas de TQC (Total Quality Control), CAMPOS (1994) afirma
gue o pilar principal, o de sustentacdo do programa sdo as pessoas, sem elas

consequentemente o processo de implantacao torna-se inviavel.
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Portanto, um desafio em que as organizacfes, mesmo antes de adotar
novas tecnologias, novos métodos de gerenciamento, € a quebra dos
paradigmas quanto a individualidade das pessoas, é a substituicio das
barreiras departamentais, passando a gerenciar a empresa como um todo e
ndo mais em partes. Esta analogia pode ser observada através dos autores
GOUILLART & KELLY (1995) onde ¢ defendida a visdo de que se deve “olhar a
empresa ndo como uma maquina desprovida de alma e formada de pecas
separadas substituiveis, mas como um organismo vivo, a “empresa biologica”,

completa, dotado de mente, corpo e espirito, a requerer saude”.

2.5.1 A ABORDAGEM DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

No modelo tradicional da gestdo da logistica de materiais, o
gerenciamento era fragmentado a processos individuais de suprimento, entrega
e armazenagem. FERREIRA (1998) define que, antigamente, as atividades de
logistica como transportes, estoques, processamento de pedidos, entre outros,
eram atividades isoladas e ndo havia uma visado sistémica, de um conjunto de
partes interagentes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo
com determinado objetivo para realizar uma determinada funcédo. Essa
estruturacdo resultava geracdo de conflitos de responsabilidades e objetivos,

entre varios setores da empresa.

O modelo tradicional da logistica, conforme HAGA e SACOMANO
(1999) de inicio abrangeu duas grandes linhas: a administracdo de materiais e
a distribuicdo fisica. A primeira representando atividades desde a fonte das
matérias primas até a entrada da fabrica, absorvendo operacdes de
planejamento, obtencédo, transporte, armazenagem, manuseio, entre outras. E
a distribuicao fisica, associada a transferéncia de produtos acabados desde o
local de sua producdo até o consumidor, incluindo as atividades de

empacotamento, processamento de pedidos, controle de estoques, etc..
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AMMER (1979) e PLOSSL (1993) definem alguns objetivos em que a
logistica tradicional deveria se concentrar para obter margem de lucro

crescente, sdo eles:
o Maximizar o nivel de atendimento aos clientes;

o Garantir que a fabrica opere com a maxima eficiéncia e com baixos

custos;
o Minimizar o capital investido em estoques;
o Reduzir o preco de aquisicdo de materiais;
o Reduzir o custo de movimentacao e armazenagem de materiais;

o Garantir pleno abastecimento de manufatura com matéria prima,

componentes e partes;
o Garantir a qualidade dos materiais adquiridos;

o Fornecer informacdes fidedignas as areas de relacionamento

dentro da empresa.

Como se pode observar, neste modelo tradicional os objetivos focavam
pouco a interagdo cliente- fornecedor, podendo deixar de criar valor na forma
de produtos e servicos ao cliente. A integracdo entre o ambiente externo e
interno a organizacdo, surge para justamente, explorar valor em produtos e

servicos que o modelo tradicional jA ndo mais permitia.

Surge assim um novo conceito de administracdo, o Supply Chain
Management (SCM), que pode ser definido como uma visdo expandida da
tradicional administracdo de materiais, que abrange a gestdo de toda a cadeia
produtiva de forma estratégica e integrada. Além disso, a SCM passa a
considerar que a competicdo no mercado ocorre no nivel das cadeias

produtivas e ndo apenas no das unidades de negécio isoladas como
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estabelecido por PORTER (1980). A competicdo passa a ocorrer entre as
virtuais unidades de negocios (PIRES, 1998).

Assim sendo, pode-se observar a evolucdo de trés fases nas
organizacfes. A primeira, departamentalizada, onde as pessoas pouco se
preocupavam com os resultados do departamento ao lado. Uma segunda fase,
desenvolvida pelos novos métodos gerenciais, onde a valorizacdo no ser
humano passa a ser o foco e assim as pessoas passam a ter a visao holistica
da organizacao, gerenciando os resultados como um todo. A terceira fase, com
énfase no SCM, baseia-se em fundamentos de integracdo entre toda a cadeia
de fornecimento. Assim, cada parte envolvida no processo, trabalha na
obtencdo de resultados positivos para toda a cadeia de fornecimento, e nao
mais para sua melhoria (NITZSCHE, 1999).

Uma tipica cadeia de suprimentos, pode ser observada na figura 2.10,
gque esta representada por fornecedores, empresas de manufatura,
distribuidores e consumidores, e sua complexidade esta diretamente

relacionada com o niumero de empresas envolvidas.

Fornecedores Fabricantes Distribuidores Consumidores Onde :
Cadeias de
suprimentos

H H )
g q
==gm== Unidades de
— negoécio
-
=
H /A
E &® SEE| el =
— BEH m
Competicéo
H H
N—1
I

Figura 2.10 : Cadeia de Suprimentos (PIRES, 1998)
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VOLLMANN et. Al. (1996) questionam que os objetivos de reducédo de
custo e agregacédo de valor ao produto € o alvo principal das empresas onde

emergem a SCM.

As préaticas mais comuns, implementadas por muitas empresas, as
guais tém visado sobretudo a simplificacdo e a obtencao de cadeias produtivas

mais eficientes podendo-se destacar (PIRES, 1998):

o Reestruturacdo e consolidacdo do numero de fornecedores e
clientes, implicando sua reducédo e aprofundamento das relacfes
com 0 conjunto de empresas com as quais realmente se deseja
desenvolver relacionamentos colaborativos e com resultado

sinérgico;

o Divisao de informacdes e integracdo da infra-estrutura com clientes
e fornecedores, propiciando entregas just-in-time e reducdo dos
niveis de estoques. A integracdo de sistemas computacionais e a
utilizacdo de sistemas, como o0 Electronic Data Interchange (EDI),
entre fornecedores, clientes e operadores logisticos podem permitir
a prética, por exemplo, da reposicdo automatica do produto na
prateleira do cliente. A utilizacdo de representantes permanentes
(in plant representatives) junto aos clientes pode facilitar, dentre
outros aspectos, o melhor balanceamento entre as necessidades

dos mesmos e a capacidade produtiva do fornecedor;

o Resolucéo conjunta de problemas e envolvimento dos fornecedores

desde os estagios iniciais do desenvolvimento de novos produtos;

o Concepcéo de produtos que facilitem o desempenho da logistica da
cadeia produtiva e escolha de um operador eficiente para

administra-la;

o Compatibilizacdo da estratégia competitiva e das medidas de
desempenho da empresa a realidade e aos objetivos da cadeia
produtiva.
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Esta visdo voltada para a simplificacdo e a obtencdo de cadeias
produtivas mais eficientes, faz com que uma das inimeras questdes envolvidas
na SCM receba uma especial atengéo, que € a determinacéo de indicadores de
desempenho adequados e confiaveis, indicadores que mostrem, efetivamente,
se as empresas estdo caminhando no sentido de suas metas e no atendimento

das expectativas dos clientes.

No item 2.6.1 é discutido com mais detalhe a questdo de indicadores
de desempenho que proporciona a melhor compreensdo do relacionamento
com a SCM visto que, tradicionalmente a avaliacdo de desempenho se limita
aos processos inerentes a uma Unica empresa ou processo produtivo, ja para a
SCM se faz necessario a expansao desses conceitos para além dos limites de

uma unica empresa, envolvendo todos os participantes da cadeia.

BEAMON (1999) sugere que uma boa avaliacdo de desempenho da
cadeia de suprimentos deve estar baseadas em trés tipos de medida: recursos,
saidas e flexibilidade. Cada uma dessas medidas esta relacionada a um
objetivo comum a muitas organizagbes. A tabela 2.6 apresenta uma
simplificacdo dos objetivos associados as medidas de desempenho

mencionadas.

Tabela 2.6 : Medidas de desempenho e seus objetivos (BEAMON, 1999)

Tipo de medida de Objetivo Propdsito
desempenho
Recursos; Altos niveis de eficiéncia; | O gerenciamento eficiente dos recursos
€ essencial para a lucratividade;
Saidas; Altos niveis de servico ao | Sem saidas aceitaveis, 0s
consumidor; consumidores se utilizardo outras
cadeias;
Flexibilidade. Habilidade de resposta a | Em ambientes instaveis, a cadeia de
mudancas de ambiente. suprimentos deve estar apta a
responder as mudancas.

O autor ilustra ainda alguns tipos de medidas de desempenho:

o Recursos: estas medidas incluem niveis de inventario, necessidade
de pessoal, utilizacdo de equipamentos e custos. Alguns exemplos
de indicadores de desempenho podem ser utilizados para a analise

43




44

dos recursos das cadeias de suprimentos, como, custo de

distribuicdo, custos de manufaturas, custos de estoques, etc.;

o Saidas: as medidas referentes as saidas incluem resposta aos
consumidores, qualidade e volume de producdo. Muitos destes
indicadores podem facilmente ser representados através de
medidas quantitativas, tais como, numero de itens produzidos,
tempo necessario para a producdo de um determinado item e
namero de entregas on- time. Por outro lado alguns indicadores
sao dificeis de serem mensurados numericamente como, satisfacéo

do cliente e qualidade do produto;

o Flexibilidade: tem se mostrado um elemento essencial nas cadeias
de suprimentos. Entende-se por flexibilidade, a capacidade que o
sistema possui de reagir as instabilidades do ambiente (BEAMON,
1999). Algumas vantagens de uma cadeia de suprimentos flexivel
podem ser mensuradas como, reducdo do numero de pedidos
devolvidos, reducdo do numero de vendas perdidas, reducédo do

namero de pedidos atrasados, etc..

No entanto, no caso especifico de um sistema de avaliacdo de
desempenho para a SCM, se faz necessario que haja compatibilidade das
medidas utilizadas, ao longo de toda a cadeia de suprimentos, ou seja, as
medidas individuais, para uma determinada unidade de negdcios da cadeia,
devem ser interpretadas e comparadas com todo o restante. Na figura
2.11pode ser demonstrada uma adaptacédo para representar a estrutura de um

sistema de avaliacdo de desempenho para a SCM.

Este modelo pressupde que existam indicadores individuais
representados como, indicadores 1, indicadores 2 e indicadores 3, utilizados
em cada umas das unidades de negocios. Além disso, existem alguns
indicadores que sdo comum a toda cadeia. Desta forma, o desempenho da
cadeia em questdo sera indicado por meio desses indicadores comuns as trés

unidades de negdcios que dela fazem parte.
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Cadeia de Suprimentos

Unidade de
Negécios 3

Unidade de
Negécios 2

Unidade de
Negécios 1

Indicador

N

Indicador " ndicador

1 3

Indicadores da
cadeia

Figura 2.11: Estrutura de um sistema de avaliagdo de desempenho para cadeias de
suorimentos (adantado de NEELY. 1995
Assim sendo, é claramente notado que o cenario logistico mundial esta
passando por uma série de mudancas onde se destaca o papel das cadeias de
suprimentos, que deixam de ser uma funcdo meramente operacional e passam

a assumir uma funcéo estratégica.

CHRISTOPHER (1997) descreve que a cadeia de suprimentos
representa uma rede de organizacgdes, através de ligacbes nos dois sentidos,
dos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produto

e servicos que sdo colocados na mao do consumidor final.

Na figura 2.12 pode-se notar a abrangéncia do conceito da cadeia de
suprimentos, onde é possivel apresentar algumas das extensdes utilizadas

para o tratamento as atividades de suprimentos e gestdo de materiais.
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Figura 2.12: Alguns dos termos utilizados para descrever a gestao de diferentes partes
da cadeia de suprimentos (SLACK et. al., 1997)

CHRISTOPHER (1997) argumenta ainda que o gerenciamento da

cadeia de suprimentos é significativamente diferente dos controles classicos de

materiais e de fabricacdo em quatro sentidos:

o Primeiro, o autor vé a cadeia de suprimentos como uma entidade
anica, em vez de confiar responsabilidade fragmentada para areas

funcionais, tais como compras, fabricacéo, distribuicdo e vendas;
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o Uma Segunda caracteristica do gerenciamento da cadeia de
suprimentos na visdo da logistica deriva diretamente da primeira:
ela requer e, ao final, depende da tomada de deciséo estratégica. O
“suprimento” é um objetivo compartilhado por praticamente todas as
funcdes da cadeia e tem significado estratégico particular devido ao

seu impacto sobre 0s custos totais e participacdo no mercado;

o Em terceiro lugar, o gerenciamento da cadeia de suprimentos
fornece uma perspectiva diferente sobre os estoques que sao
usados como mecanismos de balanceamento, como ultimo, n&o

primeiro recurso;

o Finalmente, o gerenciamento da cadeia de suprimentos exige uma
nova abordagem de sistemas: a chave é a integracdo, nao

simplesmente a interface.

STUART (1997) identifica, nas cadeias de suprimentos, uma
necessidade continua de redefinicdo de objetivos, incluindo freqientes trocas
de informacbes relativas ao planejamento e permanentes necessidade de

avaliacdes de desempenho.

FAWCETT et. al (1997) complementam a definicho do cenario,
alertando que, sem o claro entendimento dos valores que devem ser fornecidos
aos clientes, para elevar suas perspectivas de sucesso competitivo, as
empresas ndo podem esperar a selecdo das capacitacfes estratégicas que as

levardo a prépria competitividade de longo prazo.
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2.5.2 A ABORDAGEM DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO (SI) INTEGRANDO A CADEIA

DE VALOR

Como visto na literatura de forma geral, no atual mercado, um dos
principais objetivos das organizacdes tem sido aumentar sua competitividade.
Competitividade tem sido sinbnimo de competéncia em sua gestdo de
administracdo, € ser o melhor no seu segmento, € estar a frente do

concorrente.

A empresa como um todo é dividida em diversos departamentos, com
suas metas e objetivos definidos em consenso com a organizagao visando um

objetivo comum, que conforme CAMPOS (1992), € dar lucro, gerar receita.

O processo de globalizacdo trouxe algumas mudancas na rotina de
negocios das organizacfes. CRANE e BODIE (1996), apud ALBERTIN (1999),
indagam que as organizacdes estdo se transformando de maneira imprevisivel
e, as vezes, contraditéria. Algumas das forcas que tém acelerado essas

mudancas sao:
o Crescimento da competicdo de instituices nao tradicionais;

o Novas tecnologias de informacdo e declinio dos custos de

processamento;
o Eroséo das fronteiras de produtos e geogréficas; e
o Menores restrices na regulamentacdo governamental.

Frente a isto, torna-se indiscutivel a necessidade que as organizacdes
se deparem com investimentos em tecnologia de informacdo, capazes de
manter um sistema de gerenciamento que viabilize uma das principais
vantagens competitivas no atual cenario mundial, ou seja, a velocidade de

resposta.
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ALBERTIN (1999) descreve que as mudancas tecnolégicas nas
industrias de computadores e de telecomunicacbes tém aumentado as
economias de escala e de escopo, e tém tido um profundo impacto no
funcionamento das empresas. A tecnologia tem auxiliado na habilidade de
manipular um grande volume de transa¢cdes num custo unitario meédio
decrescente, de apoiar operacbes geograficamente dispersas por meio de
processamento distribuido, e de oferecer novos produtos e canais de
distribuicdo. A infra-estrutura atual das organizacdes passa por mudancas onde
se exige a reavaliacdo dos papéis, pois trés dos pilares desta infra-estrutura
sdo eletronicos, alterando significativamente o ambiente da organizacgéao,
classificando os pilares da infra-estrutura da organizacdo moderna, conforme

demonstrado na tabela 2.7.

Tabela 2.7 : Distribuicdo dos pilares da infra-estrutura das organiza¢cdes modernas (adaptacdo de

ALBERTIN, 1999)

ctos

Pilares eletronicos Pilares organizacionais
e Computadores; * Planejamento estratégico;
* Comunicacgoes; e * Marketing agressivo; e
» Software.  Capacidade de assimilar os aspe
relacionados com computadores.

Assim, tanto o ambiente interno quanto o externo das organizacoes,
alteram-se drasticamente. Mesmos as empresas que dispunham de sistemas
independentes, que possibilitavam um certo grau de informatizacéo, defrontam-

se com necessidades de mudancas.

BANCROFT, SEIP & SPRENGEL (1998) afirmam que no passado 0s
sistemas eram desenvolvidos a pedido de um departamento da empresa. A
visdo destes departamentos era limitada por sua responsabilidade operacional,
sendo que cada departamento definia seus dados de acordo com seus
objetivos e prioridades. No entanto, esta fragmentacédo de informacdes, devido
nao existir uma integracdo de dados, ndo consolidava com consisténcia,
acarretando uma série de controles paralelos e também muita morosidade na

obtencao das informacdes.
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Uma das ferramentas que tem crescido sua utilizacdo nas
organizacfes e que reduz o problema interno na integracdo das informacdes,
permitindo agilidade e acuracia na consolidacdo dos dados, denomina-se ERP
(Enterprise Resource Planning). GOMES (2001) relata que o sistema ERP é
definido como uma arquitetura de software que facilita o fluxo de informacdes
entre todas as atividades da empresa como manufatura, logistica, financas e
recursos humanos. E um sistema amplo de solucdes e informacdes, com um
banco de dados unico, operando em uma plataforma comum que interage com
um conjunto integrado de aplicacbes consolidando todas as operacfes do

negocio em um simples ambiente operacional.

Na figura 2.13 pode-se observar uma estrutura tipica de funcionamento
de um sistema ERP, onde os dados sdo armazenados na base de dados
centrais para serem manipulados por outros moédulos. Os modulos citados
acima estdo sempre presentes na maioria dos sistemas de ERP, sendo
considerado o minimo para funcionamento. No entanto, pode-se ter outros
moédulos adicionais, como exemplo, Gerenciamento da Qualidade,

Gerenciamento de Projetos, Gerenciamento de Manutencéo, e outros.

Diretoria e
Acionistas
. | Relatérios | | T
e _____.| .': i . , Fman.;ag 2
| Vendas e e — : 5 Controladoria
Distribuicao | i s ;
§ i B frRe Pessoal
e TN Y Administrativo i
8, Representantes |~ s 1.8
E-" de Vendas e i Basede o i 3_ MaraEehire it g
(5 Servicos {Dados Centrali 7 . [
| 5t , —— o
SR T g Pesszoal de Chéco e
; i i i Tl de Fabrica
ﬂanm & F—— _l _ = -_“i.........._._... e
Servicos e | Gerenciamento
o, e i T
: } . de Materiais
i Gerenciamento 5
L T ! Lde Rectrsos | oo TS
Humanos

Funcionarios
Figura 2.13: Estrutura tipica de um sistema ERP (DAVENPORT, 1998)
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Com o ambiente interno, dispondo de tecnologia capaz de otimizar o
fluxo de informagBes, 0 uso deste recurso deve se estender também para o

relacionamento na cadeia de suprimentos, como mencionado no item anterior.

CHRISTOPHER (1992), apud GOBBO Jr. (1998), relata que a melhora
na competitividade da empresa ndo esta somente relacionada ao desempenho

interno, sendo necessario melhorar todo o processo na cadeia produtiva.

Assim o avanco tecnolégico na busca de integrar as atividades das
organizacles, estreitando o caminho entre consumidor- cliente- fornecedor,

torna-se um importante fator competitivo para as empresas.

No entanto para que este modelo possa ser utilizado com sucesso,
algumas sao as ferramentas que irdo auxiliar na sua utilizacao, destacando -se

dentre elas:

» EDI (Electronic Data Interchange), onde sua proposta é eliminar a
entrada de dados duplicados e melhorar a velocidade e precisdo do
fluxo de informacdes pela interconexdo de computadores entre as
empresas. O EDI pode ser definido como o intercambio eletrénico
de computador a computador, de dados comerciais entre parceiros,
usando padroes de formatacdo de dados convencionados
internacionalmente, sendo os dados intercambiados denominados
conjuntos de transacao (ALBERTIN, 1999);

« ECR (Efficient Consumer Response), segundo COOPERS &
LYBRAND (1996) apud DIB (1997), trabalhar juntos para satisfazer
os desejos dos consumidores de uma forma melhor, mais rapida e
com menores custos. E importante destacar que atender as
demandas com maior eficiéncia € a base conceitual de toda
estratégia. A troca automatica de dados e documentacdo entre
empresas é feita permitindo a eliminacao total de redigitacdo de

notas fiscais entre as partes envolvidas na transacdo comercial.
51



52

Permite ainda que varejistas conhecam, on line, o comportamento
das vendas, propiciando ainda um acompanhamento histérico da
demanda e identificacdo de pontos de sazonalidade, efeitos de
promoc¢des concorrentes, ou de campanhas de propaganda. A
iniciativa do ECR tem demonstrado que ganhos substanciais podem
ser adquiridos através da parceria entre varejistas, distribuidores e

produtores.

O sucesso da competitividade das organizacdes tem tornado o desafio
mundial de administradores, fazendo com que toda esta complexa rede de
informacfes, que se inicia dentro das organizagcbes e termina nos
consumidores finais, possa ser gerenciada de forma a garantir o melhor

desempenho e o0 maximo de valor agregado aos produtos/servicos.

2.6 ASPECTOS RELEVANTES NA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DE

MATERIAIS

A complexibilidade dos atuais modelos de negdcios, tendendo para a
integracdo entre as empresas, obrigam mais e mais as organizacbes se
adequarem a novos paradigmas. Os resultados esperados pelas organizacdes
guanto a melhorar a competitividade no mercado, e assim, continuar forte em
seu negocio, depende da funcionalidade de toda cadeia produtiva. Como
demonstrado nos itens anteriores, a importancia da organizacdo investir em
ferramentas tecnoldgicas capaz de gerenciar as informacdes de forma rapida e

eficiente € uma premissa indiscutivel.

O desempenho da gestdo de materiais esta diretamente ligado ao
ambiente interno da organizacdo e ao ambiente externo, no relacionamento
com os fornecedores que fazem parte da cadeia de suprimentos. No ambiente
interno, KUEHNE (2000) define a administracdo dada pelo conjunto de
atividades com a finalidade a assegurar o suprimento de materiais necessarios
ao funcionamento, no tempo correto, na quantidade necessaria, na qualidade
requerida e pelo menor preco, sendo:
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o Fornecimento antes do tempo correto [0 estoques altos, acima da

necessidade da empresa;

o Apoés o tempo correto O falta de material para atendimento das

atividades;

o Além da quantidade necessaria [0 representam imobilizacbes em

estoque 0cioso;

o Sem atributos de qualidade [0 acarreta custos maiores e

oportunidades de lucros nao realizados;

o Aquém da quantidade necessaria [J podem levar a insuficiéncia de

estoque.

A organizacdo devera manter indicadores de desempenho, que
possam direcionar os esforcos de forma a se atentar aos quesitos acima. Um
outro aspecto, também muito importante para que a administracdo de materiais
possa tornar a empresa competitiva, esta relacionada ao envolvimento com 0s

fornecedores da cadeia de suprimentos.

As empresas de maneira geral estdo reduzindo a quantidade de seus
fornecedores e aprofundando suas relagbes (parcerias, como ja mencionado
anteriormente) através de alianca com um grupo restrito de fornecedores de

produtos e servicos.

BAND (1997) cita que o relacionamento entre cliente e fornecedor pode
se dar de diversas maneiras, e também para que este relacionamento seja
saudavel é preciso passar por estagios, dentre os quais, dois sdo de

fundamental importancia:

- Ambos os lados buscam a criagdo de um novo relacionamento que traga

beneficio mdtuo;

- Ambas as partes devem abrir mao do interesse pessoal e independéncia

em favor da confianca, a fim de obter uma alianca.
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VOLLMANN et. Al. (1996) mencionam alguns quesitos através dos
guais as competéncias distintas possam contribuir em prol da cadeia de
suprimentos; uma delas é a escolha de poucos aliados, porém os mais
representativos para se desenvolver parcerias; uma outra € o alinhamento das
competéncias distintas dos aliados para desenvolver em conjunto novas
competéncias e, finalmente, se as aliancas proporcionam constantes

mudancas tecnoldgicas, elas podem restringir ao acesso a novas tecnologias.

2.6.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS FORNECEDORES

No atual cenario econémico, onde as empresas estdo vivendo uma
constante mudanca em relacdo ao estilo de negdcios a serem adotados, as
organizacOes necessitam redefinir as medidas de desempenho que deveréo

utilizar na busca de melhor estruturar a competitividade do negaocio.

Segundo BEAMON (1999), pesquisas anteriores mostram que a
utilizacdo exclusiva de custo como indicador de desempenho € pratica comum
dentre as empresas. Essa ocorréncia se da pelo fato de que a medida do
desempenho, através de um anico indicador, é relativamente simples. Deve-se
atentar, porém, ao fato de que essa pratica pode fornecer informac¢des muito

superficiais sobre a realidade.

A adocdo somente de custos como o indicador de desempenho,
geralmente ndo reflete a real necessidade de avaliacdo quanto ao desempenho
dos fornecedores, principalmente os que estdo diretamente ligados a condicéo
da cadeia de suprimentos. A avaliacdo de desempenho dos fornecedores
requer uma melhor analise, onde a adocdo destes indicadores, segundo
BEAMON & WARE (1998), deveriam passar pelo seguinte questionamento

inicial:
* Quais aspectos deverdo ser medidos ?

» Como se pode medir tais aspectos ?
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« Como utilizar as medidas para analisar, melhorar e controlar a

gualidade da cadeia produtiva ?

SLACK (1993) e CORREA & GIANESI (1993) destacam também a

importancia de se avaliar indicadores de desempenho relacionados a:
e Custo;
e Qualidade intrinseca;
* Velocidade de entrega;

» Confiabilidade de entrega,;

Flexibilidade.

Tais medidas de desempenho, também podem ser observadas, atraves
da avaliacdo de STOCK et. al. (1998) que dividem estas medidas como
internas, e ainda acrescenta as medidas externas, que incluem participacdo no

mercado, retorno sobre investimentos e crescimento das vendas.

Assim sendo, a avaliacdo de desempenho dos fornecedores, devem
ocorrer de forma a combinar estas medidas de desempenho. CORBETT & VAN
WEESENHOVE (1993) validam esta idéia, questionando que seria possivel
uma organizacdo competir, por exemplo em custo e flexibilidade

simultaneamente.

No entanto, as organizacbes devem se preparar e entender que no
atual mercado, os fornecedores da cadeia de suprimentos sdo extensao desta
organizacao, e que todo o processo de melhoria continua deve estar focalizado
na melhora do desempenho da cadeia como um todo. KRAUSE & ELLRAM
(1997) descrevem que as empresas devem garantir que o desempenho de
seus fornecedores e suas proprias capacidades se igualem ou superem

aquelas apresentadas por seus concorrentes.
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A base de fornecedores de uma dada organizacdo pode definir o
guanto esta empresa pode ser competitiva. HARRINGTON (1997), ao expor
sua metodologia denominada “Gestdo da Melhoria Total”, demonstra que as
organizacOes vencedoras, tém seus fornecedores vencedores. Quando se
trabalha o fornecedor, e consequentemente resulte numa parceria, as
empresas envolvidas, melhoram o desempenho de seus resultados, aumentam

os lucros, e ao mesmo tempo € reduzido o custo do produto/servico.

Um dos pontos principais da gestdo da cadeia de suprimentos, esta
relacionado a qualificacdo e desenvolvimento da base de fornecedores que irdo
compor esta cadeia. Os fornecedores desta cadeia deverdo estar atentos as
suas responsabilidades, pois 0 sucesso depende muito do envolvimento destas

empresas para que os objetivos comuns possam ser atendidos.

Quanto menos fornecedores na base, melhor torna-se o
gerenciamento. COLLINS et. Al (1997) comentam a necessidade que as
empresas tém em racionalizar o namero de fornecedores, a fim de obter uma
capacidade de resposta em matéria de precos, qualidade, dimenséo dos lotes,

frequéncia de entregas, etc.

A importancia do envolvimento cliente- fornecedor, além de melhorar o
desempenho dos resultados e aumentar os lucros da empresa, esta parceria
auxilia também na implantacdo de programas da qualidade e produtividade.
Uma pesquisa realizada com 120 empresas do estado do Rio Grande do Sul
(30 grandes, 30 médias e 60 peguenas) mostrou que a maioria das empresas
se preocupa com a melhoria da qualidade, entretanto, o fornecedor é
considerado a 42 maior dificuldade para o desenvolvimento desses programas
(FIERGS, 1994).

ISATTO & FORMOSO (1997) acreditam que as causas fundamentais
dos problemas de qualidade encontrados nas empresas, originam-se em seus

fornecedores, e até mesmo em estagios anteriores da cadeia produtiva.
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Com isto, percebe-se que, cada vez mais, as empresa tém se
preocupado com a qualidade dos produtos/servicos prestados por seu
fornecedor. Conforme divulgado na pesquisa (FIERGS, 1994), “mais da metade
das empresas pesquisadas (53%) ja empregam sistemas para avaliacdo de
seus fornecedores e 12% estdo implantado. Por outro lado, 62% das empresas
declararam desenvolver parceria com fornecedores. No entanto, apesar dos
resultados satisfatérios, ainda ha muito que fazer nessa éarea, dado que”
metade das pequenas empresas e aproximadamente 25% das médias néo
avaliam fornecedores, e 30% das grandes ndo adotam procedimentos de
parceria com fornecedores para desenvolverem conjuntamente a qualidade de

seus produtos.

Portanto, a definicdo de desempenho dos fornecedores devem estar
focalizadas nos pontos principais, onde os indicadores de desempenho possam
ser definidos a fim de se medir e quebrar o antigo paradigma que avaliava as
empresas fornecedoras pelo menor preco, passando a avalia-las pelo menor
custo de aquisicdo. Este custo de aquisicdo, referencia todos os custos
pertinentes ao processo de aquisicdo de materiais, desde a geracdo da

necessidade até a disponibilizac&o para o cliente.

MARINHO & NETO (1997) desenvolveram uma técnica que trabalha
com registros que demonstram o historico de fornecimento de cada fornecedor,
proporcionando assim a escolha dos fornecedores que fardo parte da cadeia
de fornecimento da organizacdo, ndo mais pelo menor preco e sim pelo menor

custo de aquisicdo, conforme demonstra a formula abaixo.

ICQF do fornecedor = (custos da qualidade + Valor das aquisicées

realizadas) / Valor das aquisicées realizadas

Para melhor desempenhar os esfor¢cos de uma organizacdo quanto ao
levantamento dos custos de fornecimento, na visdo destes autores deve-se
classificar os fornecedores em dois grupos, considerando um grupo como

“poucos e vitais” que determinam a primeira linha de fornecedores, devendo a
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estes ser desprendida maior atencdo e outro grupo como “muitos e Uteis” nao
merecendo a principio esforcos mais especificos. A concepcdo da metodologia
dos autores, pode ser observada no exemplo a seguir, onde se demonstra
alguns custos que influenciam nos indicadores de desempenho dos

fornecedores, tais como:

* Custos de processamento de rejeicdo de lotes . podem ser
estimados em funcdo dos custos de processamento dos
documentos da operacdo e de manuseio nos itens dos

fornecedores;

* Custos de investigacdo de reclamacbes : custos associados a
recursos humanos e outros envolvidos na resolucao dos problemas

de qualidade detectados nos itens dos fornecedores;

» Custos de inspecéo de recebimento : representam uma estimativa
dos custos de inspecédo de recebimento de determinado item, de um
certo fornecedor. O montante destes custos pode variar muito,
dependendo da reputacdo do fornecedor e seus fornecimentos

anteriores;

e Custos de produtos ndo conformes, identificados apos a
inspecdo de recebimento : custos incorridos em retrabalhos,
assisténcia técnica, reposicfes, ajuste de maquinario e outros, se
um produto apresentado estiver em ndo conformidade e se nao for
identificado antes de seu processamento ou antes de ser entregue

ao cliente.

A questdo retrabalhos, seja na area produtiva, ou mesmo nas areas
administrativas tornam-se as tarefas a serem executadas morosas e geram
uma seérie de problemas para as organizacdes, visto que, com a necessidade
constante de melhoria continua, muitas organizacdes investem em ferramentas
avancadas tecnologicamente. No entanto, o resultado acaba ndo sendo o

esperado, devido a forma pela qual a ferramenta acaba sendo utilizada.
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O desempenho de cada area da organizacdo, em especial a area de
materiais depende do envolvimento dos colaboradores para com o0s sistemas
de forma a que, possam garantir a execucao das tarefas em tempo e custo

conforme a mesma foi dimensionada.

Na area de materiais, alguns sdo os procedimentos em que se deve
atentar, e assim definir indicadores de desempenho que possam demonstrar

como os resultados estédo se projetando.

VIANA (2000) define que o objetivo fundamental da administracdo €&
determinar quando e quanto adquirir, para repor o estoque. Porém, para que
se possa determinar o quando e quanto adquirir, as empresas devem definir
procedimentos internos que deverdo ser exatos e eficientes quanto o
gerenciamento das entradas e saidas de materiais nas organizacfes, a tabela

2.8 fornece mais subsidios para este raciocinio.

Tabela 2.8: Procedimentos fundamentais de Administracdo de Materiais (VIANA, 2000)

Procedimento Esclarecimento

O que deve ser comprado Implica a especificacdo de compra, que traduz as necessidades da
empresa,;

Como deve ser comprado Revela o procedimento mais recomendavel;

Quando deve ser comprado Identifica a melhor época;

Onde deve ser comprado Implica o conhecimento dos melhores segmentos de mercado;

De quem deve ser comprado Implica o conhecimento dos fornecedores da empresa;

Por que preco deve ser comprado Evidencia o conhecimento da evolu¢do dos precos no mercado;

Em que quantidade deve ser compradestabelece a quantidade ideal, por meio da qual haja economia na
compra.

Tais procedimentos, devem ser gerenciados com indicadores que

possam visualizar o andamento das atividades.

Este capitulo abordou, a partir do levantamento das referéncias
bibliograficas, os conceitos referentes a questao da administracdo de materiais,
gue por sua vez podem otimizar os processos das organizacfes, desde que
bem implantados. Foi demonstrada a necessidade de possuir uma visao

sistémica das atividades relacionadas a organizacdo, sendo que esta visao
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permite uma reestruturacdo, perfazendo uma organizacdo organizada e

definida.

Também se discutiu neste capitulo as tendéncias da evolucéo
tecnolégica e suas ferramentas que utilizada em conjunto com a gestao de
materiais proporciona a possibilidade de resultados satisfatorio. A visdo dos
novos conceitos quanto a relacionamento, seja interno ou externo a
organizacao, também se torna uma importante variavel no sucesso destas

novas metodologias de gerenciamento.

O Capitulo 1l a seguir, aborda a utilizacdo destes conceitos, aplicando-
0S ha pratica, onde através de um estudo de caso desenvolvido em uma
empresa do segmento téxtil, onde foi possivel reestruturar os processos de

aquisicdo de compras.

Além da reestruturacdo do processo de aquisicdo de materiais,
também sera demonstrado a implantacdo de uma metodologia utilizada na
avaliacdo continua dos fornecedores que fazem parte da cadeia produtiva da

organizacao.
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3.0 CAPITULO lll : UMA PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE MELHORIAS EM
UM SISTEMA DE GESTAO DE MATERIAIS DE UMA EMPRESA DO SEGMENTO

TEXTIL

3.1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo demonstrar a metodologia implantada
para reestruturar as areas de gestdo de materiais e desenvolvimento de
fornecedores na divisdo de Suprimentos de uma organizacdo téxtil, onde,
através de quebras de antigos paradigmas, foi possivel desenvolver conceitos
gue no decorrer dos anos estdo sendo utilizados para otimizar o processo de
aquisicdo e gerenciamento de materiais. A necessidade de reestruturacao

departamental e focalizacdo do negocio também se torna tema deste capitulo.

O segmento de industria téxtil no pais, desde a abertura do mercado tem
tentado se recompor. Pesquisas demonstram que, a tecnologia de ponta
utilizada por empresas no mundo globalizado, a falta de méo de obra
especializada, o incentivo quanto a pesquisas de desenvolvimento, e a falta de
uma politica alfandegaria mais séria para inibir o contrabando de materiais
importados, sdo alguns problemas que este setor enfrentou e, passados dez

anos, ainda os enfrenta.

Com o vagaroso avancgo tecnologico do setor no mercado interno, para
aumentar sua concorréncia e se manterem no mercado, as empresas tiveram
gue inovar seus processos, investir na capacitacdo da mao de obra, investir
fortemente em programas de treinamento, e programas internos, como por
exemplo, programas de qualidades e programas voltados a organizacdo da

empresa.

Nos ultimos oito anos, conforme informacfes da Associacdo Brasileira
Industria Téxtil — ABIT, a industria téxtil investiu aproximadamente US$ 7

bilhbes em modernizacdo de maquinas, aquisicdo de tecnologia e capacitacéo
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profissional. Até 2008, estdo previstos mais US$ 12,3 bilhdes em novos

investimentos (www.estaddo.com.br 2000). Este crescimento de mercado,

representa um avanco significativo, pois a industria téxtil e do vestuario é
considerada a quarta maior atividade econémica do mundo, onde o Brasil
reconhecidamente possui um dos maiores mercados, tendo 0 consumo per
capita de 8,6 kg/habitante/ano, superando a média anual de 7,6
kg/habitante/ano (IEL; CNA e SEBRAE, 2000).

Apesar das perspectivas positivas para 0 segmento nos proximos anos, o
mercado interno, ainda reage lentamente quanto aos produtos importados,
onde o0s paises pertencentes ao bloco dos “Tigres Asiaticos”, grandes
concorrentes direto do setor interno, obrigam as empresas a reduzir cada vez

mais 0s pre¢os para assim poderem concorrer.

No primeiro semestre de 2000, conforme mostra a figura 3.1, pode-se
observar o crescimento das importacbes de poliester, sendo tal que

crescimento levou a reducéo de aproximadamente 4 a 5% dos precos no setor.

MEDIA MENSAL (T)
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Figura 3.1 : Demonstra¢éo do volume importado em toneladas de poliester (Fonte Fibra S/A, 200
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3.2 METODOLOGIA UTILIZADA

O ambiente organizacional de uma empresa proporciona oportunidades
de crescimento profissional para as pessoas que estdo envolvidas com os
processos de forma geral. Estas oportunidades estdo relacionadas a existéncia
de problemas diversos que podem ser eliminados através da elaboracdo de

estudos e pesquisas, partindo de um problema prético.

Assim sendo, a apresentacao do trabalho a seguir, destaca justamente a
elaboracdo e implantacdo de um sistema capaz de avaliar o processo de
aquisicdo de materiais, onde a concepc¢do para a elaboracdo deste sistema
partiu da necessidade de melhorar esta importante rotina para a organizacao

em questao.

Antes do inicio deste trabalho, varios problemas foram encontrados no
processo da organizacdo. Estes problemas influenciavam diretamente na
gualidade do produto, na dimensdo do quadro funcional da organizacdo, na

transmissao e acuracia das informacdes, etc..

A importancia do envolvimento do pesquisador com o assunto, da
experiéncia profissional e da possibilidade de através do trabalho desenvolvido
coloca-lo em execucédo e assim, poder avaliar os resultados, foi de fundamental

importancia para a credibilidade da pesquisa efetuada.

O trabalho assim sugere a aplicacdo de uma metodologia cientifica

considerada diferenciada definida como pesquisa- acao.
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3.2.1 DEFINICAO DA METODOLOGIA E EXPLORACAO DA TECNICA DA PESQUISA -
ACAO

A metodologia é entendida como disciplina que se relaciona com a
epistemologia ou a filosofia da ciéncia. Seu objetivo consiste em analisar as
caracteristicas dos varios métodos disponiveis, avaliar suas capacidades,
potencialidades, limitacbes ou distorcdes e criticar 0S pressupostos ou as
implicacdes de sua utilizacdo. Ao nivel mais aplicado, a metodologia lida com
avaliacdo de técnicas de pesquisa e com a geracdo de novos metodos que
remetem aos modos efetivos de captar e processar as informacdes
(THIOLLENT, 1992).

FACHIN (2001) define método como um instrumento do conhecimento
gue proporciona aos pesquisadores, em qualquer area de sua formacéo,
orientacdo geral que facilita planejar uma pesquisa, formular hipéteses,
coordenar investigacdes, realizar experiéncias e interpretar os resultados. Em
sentido mais genérico, método é a escolha de procedimentos sistematicos para

a descricao e explicacao do estudo.

Devido o envolvimento do pesquisador com os problemas relacionados a
area de Suprimentos, e a sua experiéncia na area de trabalho, optou-se pela

metodologia cientifica focalizando a técnica da pesquisa-acao.

A pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social com base empirica que &
concebida e realizada em estreita associacdo com uma agcdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e o0s
participantes representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de

modo cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 1992).

A utilizacdo desta técnica ocorreu devido a necessidade do pesquisador
nao se limitar somente as suas investigacdes aos aspectos académicos, mas
também burocraticos a necessidade de “dizer” qual o caminho a ser tomado, e

a “fazer” acontecer o planejado.
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3.2.2 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE PESQUISA

Um projeto de pesquisa consiste em uma sequéncia de etapas
estabelecidas pelo pesquisador, no qual se direciona a metodologia a ser

aplicada no desenvolvimento da pesquisa (FACHIN, 2001).
As etapas deste projeto podem ser definidas como :
o Definicdo do assunto a ser explorado;
o O levantamento dos problemas relacionados ao assunto;
o A definicdo dos objetivos ao qual o trabalho propde;
o  Os procedimentos utilizados para a estruturacéo do projeto;

o A demonstracdo dos resultados com a implantacdo dos conceitos e

as ferramentas demonstradas no projeto;

o A conclusédo destes resultados e o seu devido valor para o campo

académico.

A escolha do assunto foi feita devido a necessidade do pesquisador
desenvolver a area de administracdo de materiais e também definir uma forma
de avaliar as fontes fornecedoras da organizacdo. Assim, foram apurados
alguns problemas através de observacdo do processo de aquisicdo de
materiais existente na organizacdo. Estes problemas estavam diretamente
afetando a organizacdo em niveis de retrabalho. A identificacdo de fatos e
dados, a principio de forma exploratéria, proporcionou ao pesquisador definir a

principal linha de atuacéo.

Para a sustentacdo do que sera apresentado mais a frente neste trabalho,
foi apurado um levantamento de referéncias bibliograficas, como parte inicial
onde basicamente foi explorado os atuais conceitos e também as ferramentas
gue sao as responsaveis pela atualizacado nas formas de gerenciamento nesta

area de conhecimento.
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O trabalho propde apresentar a forma pela qual foi estruturada a area de
Suprimentos da organizacdo. Sao relatadas as etapas de estruturacao da area
de materiais, que consiste em demonstrar uma forma simples e objetiva que as
organizacfes poderiam utilizar a fim de otimizar seus resultados no

gerenciamento de materiais.

Também, sera mostrada a aplicacdo de um modelo gerencial
informatizado, elaborado pelo pesquisador, a fim de garantir o
desenvolvimento, homologacado e a avaliacdo continua dos fornecedores. Este
modelo gerencial € possivel ser implantado em qualquer segmento de

industria. Suas etapas principais séo:

o A apresentacdo de um questionario formal para a primeira etapa do
processo, ou seja, a avaliagdo do sistema de qualidade da

organizacao;

o A segunda etapa do processo, consiste na avaliacdo continua de
fornecimento, onde através do gerenciamento das ndo conformidades
obtém-se um panorama quanto a qualidade de fornecimento de cada

fonte fornecedora.

No entender do pesquisador a pesquisa trouxe uma importante
contribuicdo para demonstrar a necessidade de reformulacdo dos conceitos de
gerenciamento nas organizacfes. O trabalho define uma metodologia que
podera ser utilizada por qualquer organizacdo na implantacdo de conceitos e

ferramentas na otimiza¢éo dos resultados relacionados a area de materiais.
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3.3 ASPECTOS DA EMPRESA DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso, foi desenvolvido em uma empresa do segmento téxtil,
situada na regido de Americana, estado de Sao Paulo, considerado um dos
maiores polos industriais da América Latina neste segmento. Com
aproximadamente 1600 funcionarios, instalada em uma area de 764.000 m® e
tendo 123.000 m® de area construida, possui duas unidades independentes

para a producao de fios sintéticos e seus derivados, divididas em:

1°) Unidade da Fabrica Viscose: responsavel pela fabricacdo da “Fibra

cortada” e também do fio denominado “Rayon”;

2°) Unidade da Fabrica Polyester: responsavel pela confeccdo dos

diversos titulos de fio polyester, desde os brilhantes até o opaco.

3.3.1 A uNIDADE DA FABRICA VISCOSE

A planta desta fabrica € composta por um conjunto de unidades ligadas
entre si, sendo que enguanto algumas unidades produzem matérias primas
para sofrerem processamento posterior, outras recuperam sub-produtos
gerados no mesmo processo. Nesta unidade, fabrica-se os produtos “Fibra
cortada” e “Fio Rayon”, sendo que também, deste processo é gerado os sub-
produtos, denominados “Sulfato e Sulfeto de Sédio”. Uma empresa fabricante
de viscose, para obter um rendimento viavel, faz-se necessario que seja
aproveitado o maximo dos sub-produtos gerados, devido 0s mesmos serem em

grandes quantidades e altamente poluidores.

A “fibra cortada”, consiste em dissolver a celulose, atualmente, utiliza-se a
celulose de madeira, que proporciona a empresa um produto de melhor
gualidade, mas durante muitos anos, utilizou-se a celulose de linter de algodao.
Depois de dissolvida, a mesma entra no processo de regeneracdo na forma de
fio, apos regenerada, o fio é tratado quimicamente de forma a eliminar seus

residuos e alcancar o grau de alvura necessario. As matérias primas principais
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utiizadas sao: celulose na forma de placas, soda caustica, dissulfeto de
carbono, acido sulfurico e hipoclorito de sodio. A producédo de “fibra cortada”,
devido ser um processo quimico, existe a geracao de residuos. Estes residuos,
em uma fabrica de viscose, é de extrema necessidade recupera-los, para

assim tornar o processo viavel.

Esta recuperacdo, gera mais dois sub-produtos no processo, chamados
de “sulfato e sulfeto de sédio”, cujo retorno para a empresa, apesar de serem

derivados de sub-produtos, é de fundamental importancia.

O produto “fio continuo rayon”, quimicamente € idéntico ao processo de
“fibra cortada”, com algumas alteraces na condicdo processo e equipamentos.
As matérias primas utilizadas na confeccdo deste produto sdo: celulose

(eucalipto importado), soda caustica, dissulfeto de carbono e acido sulfurico.

3.3.2 A UNIDADE DA FABRICA “ POLYESTER"

A fabricacdo deste produto consiste na utilizacdo de polimero de
“polyester’, que passam por extrusoras onde sera fundido e enviado até a
flacdo. Passara por diversas filtragens antes de chegar as fieiras, que sao
placas de aco, com minusculos furos, por onde a massa devera passar. Isto
dara origem a fibra téxtil de “polyester’, que sera recolhida em bobinas, e
finalmente enviada para estiragem e acondicionada em tubetes/cones. Pode-se

resumir o processo de producéo do fio de “polyester’ da seguinte maneira :

a) ApoOs o recebimento de polimero, chamado de “chips de polyester’, o
mesmo € descarregado em um funil, onde serd peneirado a fim de
separar possiveis particulas indesejaveis ou “chips” fora do tamanho
normal. Sob pressdo, o “chips’ serd enviado para os silos de

armazenagem,

b) Dos silos, o polimero serda enviado para os secadores, onde

permanecerao por aproximadamente seis horas recebendo ar quente
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em constante movimentacdo, até que se tenha retirado toda a sua

umidade;

c) Apos a secagem o polimero sera fundido, transformando-se em

posteriormente as fieiras, transformando-se em fio continuo;

d) O fio continuo de “polyester’” serd acondicionado em bobinas e

enviado para acabamento onde sera estirado, retorcido ou texturizado.

O estudo de caso foi desenvolvido na divisdo de Suprimentos da
empresa. Esta divisdo no inicio dos anos 90, subdividia-se em duas geréncias:
a geréncia de Compras, responsavel propriamente dita somente pelo processo
de aquisicdo de materiais, e a geréncia de Administracdo de Materiais, para a
qual reportava-se as areas de Movimentacdo de Materiais, Controle da
Qualidade e Almoxarifado Geral, onde se desenvolvia o0s trabalhos
operacionais de todo o processo de recebimento e distribuicdo dos materiais

para a fabrica e também toda a parte da gestdo de materiais.

A seguir serd descritos 0s processos pelos quais funcionavam a
organizacdo e o0 desenvolver do projeto de pesquisa, implantado alguns

conceitos anteriormente descritos no Capitulo .

3.4 ASPECTOS CARACTERISTICOS DO ANTIGO PROCESSO DE SUPRIMENTOS DA

ORGANIZACAO

Como foi mencionado, a organizacdo dispunha de uma estrutura
conforme fora apresentado no Capitulo I, através de VIANA (2001) na figura
2.3, caracterizando como uma estrutura tradicional de modelos gerenciais, e
gue, para a atualidade influenciam de forma negativa nos resultados, pois com

esta divisdo, havia a existéncia de conflitos de interesse entre os gestores.

Conceitos quanto a forma de tratamento na comunicacao interna, onde a
cultura departamentalizada enraizada na mao de obra existente, ndo permitia a

busca de melhorias continuas que pudessem alavancar os processos de forma
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integrada. Assim, os resultados de interesse eram focalizados em unidades

departamentais, limitando-se a estas fronteiras dentro da organizacao.

Tal pensamento também figurava no tratamento externo para o0s
fornecedores, onde, devido a falta de conhecimento por parte da empresa
cliente quanto as necessidades referente as condicbes minimas para
fornecimento, tornava o relacionamento entre cliente e fornecedor complicado,
pois as condi¢cdes de aquisicdo proposta pela empresa cliente, nem sempre
dispunham de informacgdes basicas para empresa fornecedora, gerando assim

uma série de conflitos e retrabalhos no decorrer do fornecimento.

A estrutura existente no inicio dos anos 90, conforme ilustrado na figura
3.2, onde os departamentos no processo de aquisicdo de materiais nao
permitiam um envolvimento e, devido a isto, as questdes a serem resolvidas no
processo, desde o inicio da solicitacdo de compras, até a distribuicdo dos
materiais, tornavam-se muito morosas. Isto atrapalhava todo o ciclo de
recebimento de materiais, tornando-o para 0s usuarios da organizagdo, um

descrédito na funcionalidade deste setor.

Superintende da
organizacéo

v v

Geréncia de Geréncia de
Materiais Compras

Recebimento de
Materiais

Almoxarifado <
Central

Figura 3.2 : Divisdo estrutural da organizagéo, no inicio dos anos 90
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3.4.1 ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES DEPARTAMENTAIS

Como observado na figura 3.2, a estrutura departamental das areas de
compras e administracdo de materiais, além de estarem desvinculadas uma
das outras ndo contemplavam funcgdes basicas para garantir a qualidade do
servico prestado e também do material recebido. As rotinas e processos eram
estipuladas somente no ambito departamental com pouco envolvimento entre
as areas. Estas rotinas e processos na maioria das vezes eram parcialmente

informatizadas e manuais, ocasionando falhas na comunicacéo.

Na area de compras, as rotinas departamentais se limitavam a efetuar a
compra pelo menor preco. Nao existia uma politica de homologacdo de
fornecedores e tdo menos indicadores de desempenho que verificassem as

guestdes relacionadas ao processo de compras.

As éareas usuarias geralmente ndo ficavam satisfeitas com o servico

prestado pelos departamentos, devido principalmente a:
» Demora na colocac¢éo dos pedidos;

» Falta de rastreabilidade das informacfes referente ao processo de

compras;

« Na&o acompanhamento quanto a entrega dos materiais (“follow-up’

dos pedidos de compras);

 Muitas falhas quanto a conformidade dos materiais, pois com a
politica de se comprar pelo menor preco, as fontes fornecedoras
sempre se alteravam, ndo mantendo assim as condicbes quanto

padronizacao.

Na fase seguinte do processo de aquisicdo de compras, a area de
recebimento limitava-se a efetuar o recebimento, verificando somente as
condic¢des fornecidas quanto a quantidade e local de entrega. Nado existia um

processo de garantia quanto a qualidade do material recebido, visto que, na
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fase de compras néo se fazia a qualificacdo e homologacédo dos fornecedores.
Ja na fase de recebimento, ndo se dispunha de um departamento capaz de

averiguar as condi¢cdes quanto a qualidade dos materiais recebidos.

Assim sendo, existia um alto percentual de problemas de nao
conformidades e néo era possivel mensurar, pois estes problemas somente
eram identificados posteriormente através dos usuarios, quando da utilizacéao
do material. Este procedimento acarretava problemas quanto a atrasos nas

manutencdes, devido a indisponibilidade dos materiais.

Na éarea de armazenagem e distribuicdo, o gerenciamento era feito
através do sistema cardex, fichas pela qual o almoxarife anotava manualmente
as movimentacdes de entradas e saidas de materiais. Estas anotacdes
geravam diversos problemas na disponibilizacdo da listagem de compras para
reposicdo dos estoques, pois devido ser manual, existiam muitos erros e
guando da sua utilizacdo para alimentacdo dos dados na planilha a serem
entregue para os departamentos de compras, a acuracia da informacdo era
comprometida. Isto acarretava muitas compras indevidas, compras em

duplicidade, deixando os estoques com volumes de compras instaveis.

A distribuicdo era realizada somente no balcdo, onde a movimentacéo
dos colaboradores era constante, acarretando perda de tempo, pois se utilizava
uma mao de obra qualificada na retirada dos materiais no estoque, chegando
a ficar cerca de meia hora para um atendimento. A dificuldade deste
atendimento, era acrescida de uma falta de enderecamento no estoque e
também de um sistema capaz de identificar facilmente a localizacdo e
disponibilizacdo dos saldos. Também nao existia uma politica de inventario nos

materiais, ocasionando baixos indices de acuracidade do estoque.
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3.5 O PROCESSO DE REESTRUTURACAO DO SETOR DE SUPRIMENTOS

Como foi observado no item anterior, a questdo organizacional da
empresa estava bastante comprometida, agravada por novos entrantes no

mercado e a competitividade acirrada.

Através do que foi demonstrado, foi proposto um plano de acdo onde
seriam contempladas as atividades necessarias para otimizar o processo de

aquisicdo de materiais.

O processo de implantacdo de melhorias na gestdo de materiais, iniciou-
se ha empresa com o0 desenvolvimento de um sistema capaz de gerenciar as
etapas de cada fase do processo de aquisicdo de materiais. No entanto, para
gue este sistema pudesse ser desenvolvido foram necesséarias algumas

mudancas, podendo-se citar como principais:

o RedefinicAo dos processos e rotinas de cada departamento

envolvido no processo de aquisicdo de materiais;

o Criacdo do departamento de Controle da Qualidade no

Recebimento de Materiais;
o Envolvimento interdepartamental e interpessoal;

o Concepcéo de almoxarifado como armazém composto de espaco

fisico, prateleiras organizadas e enderecadas;

o Padronizacdo dos materiais de estoque e atribuicdo imediata

(definicdo de politicas, padrbes descritivos de mercado, etc.);
o Definicao da politica de avaliacao de fornecedores;

Estas mudancas deram o suporte necessario para que as rotinas pudessem
ser seguidas melhorando todo o processo de aquisicdo de materiais de forma

informatizada.
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3.5.1 DEFINICAO DO ORGANOGRAMA FUNCIONAL

O primeiro passo proposto foi reestruturar as areas funcionais de um dado

processo para melhor gerenciar as atividades.

Portanto, eliminou-se internamente um dos niveis gerenciais, propondo
somente a Geréncia de Suprimentos, como demonstra a figura 3.3, permitindo
a organizacado facilitar a comunicagcdo, tanto interna quanto a externa,
eliminando assim uma parte dos problemas existente no processo de aquisicédo

de materiais.

Com esta nova estrutura, passou-se para uma segunda etapa, onde a
divisdo Suprimentos pode definir as funcdes realmente relevantes para o
processo de aquisicdo de materiais. A definicdo das funcdes relevantes deu-se

através de um envolvimento maior entre as pessoas de cada departamento.

Superintende da
organizacao

Geréncia de
Suprimentos

|
\ \

Almoxarifado Compras / Adm.
Central Materiais

Controle da Distribuicéo de Recebimento de
Qualidade materiais Materiais

Figura 3.3 : Organograma atual da area de Suprimentos
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A reestruturacdo das fungdes levou em consideracdo dois pontos de

maior interesse como modelagem do processo de aquisicdo de materiais:

o A condicdo de melhorar rotinas internas, para assim atender aos

clientes internos com maior eficiéncia;

o Melhorar o relacionamento entre cliente e fornecedor, quanto a
acuracia das informacBes necessarias para desempenhar todo o

ciclo de fornecimento.

Trabalhando nestes pontos observados, o desempenho no que se diz
respeito a qualidade e entrega dos produtos acabados, poderia tornar-se uma

importante estratégia competitiva.

3.5.2 FUNCOES DOS DEPARTAMENTOS NO PROCESSO DE AQUISICAO DE MATERIAIS

Na concepcao do sistema de gerenciamento de materiais, um dos pilares
fundamentais para a sustentacdo estava relacionado a integracdo das areas
usuarias que iriam compor este médulo de gerenciamento. Assim, a segunda
etapa do projeto, foi elaborar a reestruturacdo dessas areas, denominada de

apoio, e que fazem parte do processo de aquisicdo de materiais.

A implantacdo do sistema foi feita interigando as éareas de apoio,
responsaveis pelo gerenciamento das informacfes. Neste momento, foram
apuradas as preocupacoes relacionadas com a necessidade de revisdo em
todas as rotinas existentes, a implantacdo de uma série de novas rotinas e,
posteriormente, a elaboracdo de todo os procedimentos e capacitacdo dos

colaboradores.

A seguir serdo descritas as definicbes das responsabilidades de cada

departamento envolvido com o modulo de gestdo de materiais.
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3.5.2.1 DEPARTAMENTO DE ALMOXARIFADO GERAL

A adequacdo no processo de aquisicdo de materiais, onde como fator
central na execucdo da parte operacional do recebimento o departamento de
Almoxarifado Geral foi submetido a uma proposta de mudancas radicais.
Muitas funcdes consideradas de extrema importancia ndo eram executadas de
forma a garantir a acuracia das informacdes e também da qualidade dos

materiais a serem recebidos pela empresa.

O envolvimento junto aos fornecedores da empresa praticamente nao
existia, e consequentemente resultado de muito retrabalho no ato de receber,
armazenar e distribuir a fabrica, incorria da falta de comunicacéao. Assim sendo,
foi proposto uma adequacao dos procedimentos e também a definicdo das
atividades, além de uma ferramenta informatizada (sistema de recebimento)

gue deveriam compor este departamento como ilustrado pela figura 3.4.

Recebimento de

materiais
; Armazenagem
Almoxarifado
Geral
Distribuicéo

Figura 3.4 : Tarefas desempenhadas pelo departamento de Almoxarifado Geral

O sistema de apoio informatizado desenvolvido para estruturar as tarefas
foi fundamental para o trabalho de avaliacdo continua dos fornecedores, pois
através deste sistema foi possivel o levantamento de informa¢des quanto aos
servicos e a qualidade fornecida dos materiais pelos fornecedores pertencentes

a cadeia de fornecimento da empresa.
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Atualmente, no ato do recebimento fisico os colaboradores responsaveis
pelo gerenciamento desta rotina, alimentam o sistema informatizado com as
informacdes necessarias para efetuar as tarefas subsequentes e garantir as a
rastreabilidade quanto a chegada do material na empresa. Antes da adequacéo
das rotinas de recebimento para um sistema informatizado, as tarefas eram
executadas pelos colaboradores, onde os mesmos preenchiam manualmente
um formulario. Nesta fase, a empresa perdia muito no tempo e na qualidade
das informacBes. Sempre que era necessario fazer um “follow-up’, o

levantamento das informacdes era duvidoso e muito trabalhoso.

Portanto, o desenvolvimento do modulo informatizado denominado
“Mdbdulo de Recebimento”, permitiu ao departamento gerenciar as informacodes
de forma mais rapida e com uma acuracia muito significativa. Este médulo
consiste em duas rotinas, efetuadas pelos colaboradores do recebimento de
materiais através da alimentacdo das informac¢des do fornecimento em uma
tela no sistema, conforme ilustra a figura 3.5. Esta rotina alimenta o banco de
dados da empresa, gerando um documento, chamado internamente de “RAIM

— Recebimento/Analise/Inspecao de Materiais” .

Internamente, esta € a primeira fase de todo o processo sendo
considerada a mais importante, pois através desta alimentacdo de dados as
demais rotinas passam a ser executadas somente com a utilizacdo deste
documento. Também, a partir do cadastramento da RAIM, alimenta-se a base
de dados quanto aos fornecimentos a empresa. Portanto, € possivel gerenciar
cada fornecedor que faz parte da cadeia de fornecedores, verificando suas

entregas.

As rotinas de armazenagem e distribuicdo desempenhadas pelo
departamento, sédo feitas ap0s a etapa de inspecdo, elaborada pelo
departamento de Controle da Qualidade no Recebimento de Materiais. O
departamento de Almoxarifado Geral, tem a incumbéncia de efetuar outras

rotinas, dentre elas o inventario dos materiais.
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Sessions Edit Window Extra Keyboard Setup Help
RCM13 T00153022JUNO1 [0106] [REC] Acao:[ J(MENU,DOC,FIM)
FIBRA S/A RAIM-RECEBIMENTO/ANALISE/INSP MATERIAIS Emp [01] Fab[01] Loc[01

Nro RAIM: [127712] Impressora: [LP0O6 ]

Forn.: CAMPMAC CGC/CPF :[045239423]/[0001]-[05]

N.Fiscal Ser DtEmis Dt Vcto Qtde Recebida UM  CC/OT Cta N.C.M.

[041761)/[][1] [19062000] [24072000] [ 30.0000] [PC] 2000/ (2070
Aceita Qtde Recebida?: []

Pedido Item Nro Lote Secao Emitente

[147807][001] [ ] REPOSICAO DE ESTOQUE

S.C.: 666416 Solicitante: GERADO P/ AMM83

Material UM Descricao oDesenln
[2340086]/[2] PC ARRUELA P/TALHA COMPACTA 03-N 500/3000KG

Endereco FIBRA

412 2 5 REF 2105 BERG-STEEL

Etiqueta Recebto: [ ] Nro Laudo Analise Fornec: | ]

Localizacao do Material: [11752 ] Data Rec: [23062000]

Responsaveis: Recebimento [10] Guarda do Material [ 6] Digitacao [ 0]

JOAO BATISTA DE SOUZ/JOAO ALVES TEIXEIRA (@]
10:18:37:91 INQUIRY REQUEST 0.00 Page 1

Figura 3.5 : Documento gerado com as informagfes necessarias para efetuar o recebimento
de materiais internamente na emresa(RAIM )

3.5.2.2 CONTROLE DA QUALIDADE NO RECEBIMENTO DE MATERIAIS (C.Q.R)

A responsabilidade deste departamento é assegurar a qualidade dos
materiais que adentram na empresa, sendo que o0 surgimento deste
departamento deu-se devido a falta de informacdes capazes de avaliar as
condicBes dos fornecimentos e a qualidade dos materiais recebidos. Antes de
estruturar o departamento, o processo de inspec¢ao e verificacdo de materiais,
era atribuido aos almoxarifes que, sem conhecimento de técnicas de inspecao,

verificavam somente as quantidades fornecidas.

A estrutura montada neste departamento permitiu, além da simples rotina

de inspecdo facilmente implantada com a elaboracdo de varios procedimentos
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e a intensa capacitacdo da mao da obra, o desenvolvimento de sistema que
integrado com o recebimento, que pudesse gerenciar as informacfes de

recebimento e as ndo conformidades encontradas no processo.

Assim, foi proposto e implantado uma série de atividades desenvolvidas
pelo departamento que devido a necessidade de otimizar as rotinas externas
com os fornecedores e as rotinas internas decorrentes do processo da
empresa, focalizava-se na eliminacéo de retrabalhos, sendo executadas tarefas

tais como:
o Avaliacdo Continua dos Fornecedores;

o Homologacdo e Certificacdo de Fornecedores, através da

avaliacdo do Sistema da Qualidade do Fornecedor;
o Gerenciamento das ndo conformidades de materiais;
o Reestruturacdo em todo o ciclo de recebimento de materiais;
o Definicao de indicadores de desempenho.

Esta situacdo propiciou importantes ferramentas na identificacdo de
problemas no processo de aquisicdo de materiais, onde se verificou como

principais resultados:

o A avaliacdo continua de fornecedores passou a ser analisada com
fatos e dados, que demonstram as condi¢cfes de cada fornecedor

na cadeia;

o A certificacdo e homologacdo de fornecedores, passou por um
intenso trabalho desenvolvido também em conjunto com a area de
Compras, onde foram elaborados varios questionarios, a fim de
identificar uma melhor forma de se qualificar a melhor fonte de
fornecimento para a organizacdo. Atualmente, a empresa trabalha
com um questionario de avaliacdo do sistema da qualidade do

fornecedor (anexo 1), elaborado através de estudos realizados na
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maneira de outras empresas do segmento realizar a qualificacédo e
também com o apoio das normas da série ISO 9000. Este
guestionario sempre que ha necessidade de avaliacdo e
desenvolvimento de fornecedores, € enviado e o fornecedor é
responsavel pelo preenchimento, ficando a critério da organizacao,

apos recebé-lo preenchido, o agendamento da visita técnica;

o Gerenciamento das ndo conformidade e a definicdo e
monitoramento dos indicadores de desempenho, sdo rotinas que
sdo executadas de forma conjunta com as areas responsaveis do

processo de aquisicdo de materiais.

No entanto, 0 gerenciamento quanto aos resultados ¢é de
responsabilidade do departamento C.Q.R., que emite os graficos conforme a
periodicidade definida internamente. Estes resultados podem ser melhor

verificados no Capitulo IV.

A verificacdo quanto ao atendimento das metas também é de
responsabilidade do departamento. No entanto, os planos de acbes para

atuacao nos desvios sao feitos em conjuntos com os demais departamentos.

Uma outra proposta implantada, e que € monitorada por este
departamento, foi a reestruturacdo do ciclo de recebimento. Esta
reestruturacao, foi justamente elaborada para facilitar a logistica interna quanto
a execucdo do fluxo de recebimento e também auxiliar aos fornecedores

guanto a um melhor atendimento.

3.5.2.3 DEPARTAMENTO DE COMPRAS / ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

Na antiga estrutura da divisdo de Suprimentos conforme demonstrado na
figura 3.1, existia somente o departamento de Compras, que tinha como
objetivo principal efetuar as compras da empresa dentro de padrbes pré
estabelecidos e na melhor condicdo possivel. Estes padrbes eram

estabelecidos pela area de Administracdo de Materiais, cuja definicdo interna,
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respondia para uma outra geréncia, e era responsavel pelo gerenciamento de

todos os materiais de estoques, aplicando as técnicas de gestdo de materiais.

A proposta portanto elaborada e que corresponde a estrutura atual, foi a
fusdo dos dois departamentos em um unico. Assim, a administracdo da gestao
das necessidades e das compras, respondem para uma Unica geréncia. Esta
fusao foi muito benéfica para a organizacéo, pois 0 processo que anteriormente
sempre estava congestionado e os problemas pouco se resolviam devido a
existéncia de conflitos, passaram a ser resolvidos de forma mais sensata e

objetiva.

A responsabilidade quanto aos contatos com os fornecedores foi
totalmente atribuida ao departamento, sendo responsavel por gerenciar 0s
processos de nao conformidades existentes. As atividades relacionadas a
desenvolvimento de fornecedores e gerenciamento do desempenho dos
mesmos sdo agora gerenciadas em consenso com a area de C.Q.R.. No
desenvolvimento de fornecedores, além das areas de Compras e C.Q.R., 0s
usuarios que utilizaram dos materiais a serem fornecidos também participam

do processo.

3.5.3 DEFINICAO DO PROCESSO DE AQUISICAO DE MATERIAIS

Antes da implantacdo das melhorias no sistema de gestdo de materiais,
0s processos de aquisicdo tanto de materiais de estoques quanto atribuicdes

diretas eram realizados de forma manual.

O sistema informatizado, possibilitou padronizar o processo de aquisi¢ao

de materiais de duas formas principais na organizacéo, ou seja:

o Através da solicitacdo direta das areas da empresa, que ainda
podem ser subdividas em duas outras formas via sistema intranet

ou via formulario;
o Pelo sistema de gerenciamento dos itens de estoque.
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Inicia-se portanto a terceira fase do projeto, a proposta da definicdo do
processo de recebimento, demonstrado de forma sucinta na figura 3.6 e

debatido posteriormente.

s

Nesta fase € ilustrado as possiveis formas de se fazer a aquisicdo de
materiais na organizacao. No fluxo niumero 1, seta vermelha, o usuario solicita
0 material diretamente para a area de Compras, via uma solicitacdo escrita ou

via sistema integrado com a secao.

Fluxo de
informacio Compras
1 I l Fornecedor

Fluxo de Fluxo de
. N informacao
Usuéarios nformacdo Adm. -

Materiais
Fluxo de Entrega fisica
informacéo e
entrega fisica

Almoxarifado

Figura 3.6 : Processo de aquisicdo de materiais na divisdo Suprimentos

O fluxo numero 2, ilustrado pela seta azul, refere-se ao processo de
aquisicdo de materiais via sistema de gestdo de estoques. Neste processo, 0
usuario requisita o material diretamente no Almoxarifado, onde € executado as
rotinas de baixa de estoques, e automaticamente dispara-se uma ordem de
reposicao de estoques a Administracdo de Materiais que por sua vez, analisa
criticamente a ordem e dispara o processo de compras para o departamento de

Compras.

Este processo é 0 mais adequado tanto para 0s usuarios, quanto para 0s
responsaveis da area de Suprimentos, bem como aos fornecedores. Justifica-
se pelo fato de existir todo um sistema concebido para fazer a gestdo das

entradas e saidas de materiais no estoque. Para 0s usuarios da organizacao,
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esta condicdo € muito confortavel, pelo fato dos mesmos néo se preocuparem
com a emissdo de solicitacdo de compras, 0s prazos de entregas, e outras

variaveis decorrentes de um processo direto.

Os usuérios dispdem de listas, referenciando as especificacbes dos
materiais em estoque, bem definidas, sendo estas listas facilmente
manuseadas. O material necessitado permanece em estoque, de forma

gerenciada, mantendo-se critérios de administracdo de materiais.

A Administracdo de Materiais gerencia a todo instante as condi¢des de
estoques. Conforme o usuario utiliza os materiais, as baixas vao sendo feitas
pelo departamento de Almoxarifado que automaticamente dispara-se as
condi¢cBes de estoque, alertando os analistas de materiais quanto aos niveis,

podendo-se efetuar a solicitacdo de reposicao.

Neste momento, conforme discutido anteriormente no Capitulo I, todo o
gerenciamento da gestdo de materiais € feito com critérios bem definidos.
Estes critérios sdo aplicados de forma diferente, pois os materiais séo

classificados no proprio sistema através da curva ABC.

A classificacdo dos materiais através da curva ABC, identifica conforme
mostra a tabela 3.1, os critérios econdémicos para se efetuar o gerenciamento

de materiais.

Além dos conceitos tedricos, quanto a definicdo dos critérios da curva
ABC, o processo da organizacdo requer um gerenciamento de uma gama de
itens, que possam ser gerenciados separadamente dos demais. Estes itens
sdo algumas matérias primas principais que sao utilizadas em grande escala, e

se mantido nos critérios da curva ABC distorcem os valores gerenciados.

Assim, neste caso em questdo, permitiu-se aumentar mais uma classe de

gerenciamento, tendo portanto os itens gerenciados através da curva A1-ABC.

Os itens de origem “Al”, considerados as matérias primas principais, a

qual diretamente faz parte do processo de producdo sado gerenciados de
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maneira especial. Isto ocorre devido existirem cerca de 8 itens, onde o

processo de manufatura do fio por se tratar de um processo altamente quimico

e continuo, tém as quantidades destas matérias primas controladas a granel e

em altas quantidades (toneladas), distorcendo assim os demais valores da

curva. Nestes casos, onde se concentram os maiores valores do capital de giro

da organizacao, as negocia¢des de compras junto aos fornecedores sao feitas

diretamente pela geréncia.

Tabela 3.1 : Classificacdo dos itens no estoque quanto sua importancia, segundo metodologia da

curva ABC

Item da Curva

Descri¢ao

Al

Estes correspondem a 0,2% dos itens de estoque. No e
sdo os itens de maiores consumos e, consequenteme

ntanto,
nte, os

maiores custos. Estes itens sdo todas as matérias primas

principais.

S&ao considerados os itens de maior custos nos estoque
excecao das familias das matérias primas. Geralmente
itens sdo considerados estratégicos para a organizaga
podendo ocorrer a falta de forma alguma. Representam
de 5% dos itens de estoque.

s. Com
estes

0, hao

cerca

S&o a gama de itens importantes, considerados interme
no processo. Devem ser administrados também, de

precisa, pois a exemplo dos itens A, movimenta-se um ¢
de giro consideravel para organizacdo. Representam ce
18% dos itens de estoque.

diarios
forma
apital
rca de

Sao os itens de menor expressao quanto a custos

para a

organizagdo, no entanto, considerados importantes.

Corresponde a 75% dos itens de estoque.

A administracdo destes itens também € gerenciada de maneira especial,

onde as condi¢cdes quanto a estoque de seguranca, e as quantidades a serem

compradas sao previamente definidas pela producéo, geréncia de compras e

diretoria.
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Os fornecedores destes itens sdo de extrema confianca e foram
desenvolvidos conforme a necessidade interna, também sendo gerenciados de

forma especial.

Os demais itens sdo gerenciados pelos analistas de materiais, que
definem as técnicas para quanto comprar e 0 momento de se comprar.
Geralmente, os itens da curva considerados como A, sdo aqueles gerenciados
constantemente, pois Sdo 0S responsaveis em aumentar 0s custos de

estoques.

Os itens B requerem uma certa divisdo, podendo ser gerenciados atraves
de se manter um estoque de seguranca abaixo do normal, ou de se comprar na

condicao de lote econémico, aumentando assim os niveis de estoque.

Os itens da curva C geralmente sdo administrados através do lote
econdmico, para assim melhorar a condicdo de negociacdo do comprador.

Estes itens, geralmente, sdo mantidos mais tempo em estoques.

3.5.4 PADRONIZACAO DOS MATERIAIS DE ESTOQUE

A quarta etapa do projeto foi a definicdo de uma metodologia capaz de
padronizar o cadastramento e gerenciamento dos materiais que deveriam fazer
parte do estoque. Estes itens foram previamente definidos pelos usuarios, e

assim padronizados conforme a defini¢édo interna ilustrada na tabela 3.2.

Com a definicdo das familias a serem adotadas pela organizacéo, a area
de Administracdo de Materiais, assim definiu o padrdo quando a estrutura para
codificacdo dos itens conforme demonstrado na figura 3.7. Estes cddigos de
estoque, permitem as areas envolvidas no processo de aquisicdo de materiais

a manterem suas respectivas tarefas.

O departamento de Compras gerencia as compras dos itens de estoque,
conforme prévia determinacdo da area de Administracdo de Materiais, onde a

mesma inicia 0 processo disparando a solicitacdo de compras via sistema,
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através das informacdes geradas pela area de Almoxarifado, incumbidas em

realizar as devidas movimentacdes de estoques, quanto a entrada e saida de

materiais, realizadas pelos fornecedores e colaboradores.

A separacdo dos itens de estoques, através da identificacdo de suas

respectivas familias e grupos, auxilia a organizacdo a manter um

gerenciamento e garantir uma maior acuracia de informacdes.

Tabela 3.2: Padronizacdo dos materiais de estogue quanto a familia e grupos

Familia

A que se refere (grupos)

Matérias primas principais e auxiliares: Todos os materiais utilizados no
processo produtivo, sejam, importados ou nacionais.

Embalagens: Materiais que compde a embalagem final do produto acabado,

exemplo, caixas de papeldo, coregs sacos plasticos, etc..

Siderurgicos/Metalurgicos/Mecanicos/Ferramentas: Materiais relacionadg
manutencdo mecéanica. Exemplos: elementos de fixagédo (parafusos, porc
arruelas), elementos de transmissao (engrenagens, acoplamentos, etc..).

sa
as e

Elétrico/Eletrbnica/lnstrumentacao/Informéatica/Comunicacdes: Materiais
relacionados a manutencao elétrica e eletrénica. Exemplos: motores elétr
elementos de comandos, geradores, software, hardware, etc..

Quimicos/Petroquimicos/Lubrificantes/Combustivel/Laboratério: Materiais
derivados de petréleo. Exemplos: graxas, 0leos, combustiveis, produtos
guimicos, etc..

icos,

Fluidos/Vedacao/lsolagdo em geral/Hidraulicos/Pneumaticos/Refrigeraca
Gases: Refere-se aos materiais, como por exemplo: valvulas em geral, af
comprimido, vapor, agua industrial, bombas, vedacdes, etc..

/

O

Veiculos e transporte: Materiais para manutencéo de autos da organizacé
Exemplos: partes de motores, funilaria, pintura, cambio, empilhadeira, etg..

Grafica/Papelaria/Materiais de escritério: Materiais de uso comum das Aare
apoio e producdo. Exemplos: cadernos, papel sulfite, impressos, formular
continuo, etc..

bas de
i0

Construcgao Civil/Carpintaria/Jardinagem/Limpeza/Seguranca pessoal/
Vestuarios, como por exemplo: uniformes das areas, capacete, protetor
auricular, sapato de seguranga, etc..

Alimentos: Materiais utilizados pelo refeitério da empresa, géneros alimer
em geral, como por exemplo: cereais, legumes, verduras, laticinios, etc..

iticios

Definido a concepcdo da administracdo de materiais, o sistema foi

elaborado para assim, cadastrar-se os itens pelo qual seriam administrados
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pelo estoque. Para se efetuar o cadastro no estoque, utilizou-se de uma
instrucdo interna, denominada P.D.M. (Padrdo Descritivo de Materiais),
conforme mostra a figura 3.8. Este formulario define as informacdes
necessarias para se alimentar o banco de dados do sistema. Foi definido que
especificacbes dos materiais deveriam atender requisitos basicos, como se
demonstra na tabela 3.3., optando-se por uma especificacdo descritiva de
materiais, determinando-se todos os dados necessarios para que o comprador

possa efetuar junto ao mercado as cotacdes e posteriormente as compras.

Caodigo de material

2 10 0272 ] |

A A

Digito verificador

Sequéncia de cadastro

Grupo de materiais

v vy

Familia dos materiais

Figura 3.7 : Demonstra¢do da codificagdo interna para os materiais de estoque
utilizado pela oroanizacéo

Tabela 3.3: Itens a serem observados na elaboracdo de uma especificacdo de material

Propdsito Descricao
Estar bem definidos, o que se deseja, quem |deve
Objetividade executar, os critérios adotados e o0s documeéntos
necessarios.
Informacdes vagas ou interpretagdes dubias, ndo podem
Clareza existir. Deve-se usar palavras diretas e corretas.

A adequacdo quanto a especificacdo deverd ser
Adequacéo observada, pois poucas palavras devem demopstrar
claramente o que se deseja.
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Para o fornecedor, esta descricdo demonstra todas as informacdes e a

probabilidade de ocorrer falhas no atendimento ao pedido e muito menor. A

forma pela qual o fornecedor recebe a solicitacdo de cotacdo da area de

Compras, € demonstrada na figura 3.9.

FIBRA PADRAO DE DESCRICAO DE MATERIAIS
Familia 9 — Materiais Reserva
Grupo 91 — Equipamentos Elétricos Reservas
Nome Motores Elétricos

Primeira Linha:

Nome padronizado:

Motor trifasico
Motor monofasico

Poténcia: __CVou__ _Kw
Nota: Observar o espacamento acima
Rotag&o por minuto: ___ _RPM
Nota: Observar o espacamento acima
Numero de pélos: _ _Pélos
Nota: Observar o espacamento acima
Frequéncia: __Hz
Nota: Observar o espacamento acima
Segunda linha: Tenséao: )
Classe de isolacéo: Isolagédo A
Outras
Tipo de Carcaca: 160M
250S/M
Outras
Terceira linha: Forma Construtiva: BSE
Outras

Nota: Quando se tratar de fixagcao por flange,
deve-se especificar o tipo da mesma.
Ex. BSE/FF265

220V Isolagéo F Carcaga 160M
S3D Protecéo IPW55 FS 1,00

Grau de Protecéo: Protecdo IP _ _
tor deFservico: FS_
Quarta linha: Local de uso: Uso exclusivodasecdo _ _ _
(Quando for o caso)
OBS: Informar no campo “OBS” o nimero do
Ativo Fixo sempre quando souber.
Exemplol: Motor Trifasico 100CV 1800PM 4P6los 60HZ
220/380/440/660V Isolagéo F Carcaga 315S/M
B3E Protecéo IPW55 FS 1,15
Exemplo2: Motor Monofasico ¥2CV 1200RPM 6Pélos 60HZ

Figura 3.8 : Padrédo de Descricao de Materiais (P.D.M.)
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Sessions Edit Window Extra Keyboard Setup Help
AMCO02 T00154425JUNO1 [0106][INQ] Acao:[ J(MENU,DOC,FIM)

Cod.material :[2][10][0272])/[0] N.planilha:[ 4092] C. custo emitente :[000000]
Analista :[06] Dt.recad.: [01071997]  C. custo exclusao :[120003]

Descricao: FACA TRANSVERSAL Emb.: FC.:
ACO LIGA VC-131 Emb.: FC.
P/CORTADEIRA CELULOSE Emb.: FC.
Emb.: FC.
UM: PC Mat.bas.: Detalhes do material:[ ] Emb. padrao:[ 0]

Nr.des.: 277-6-DC-0001 Rev.: Pos.: E:O01F: 01 For.des:
E.util:[VISCOSE CELULOSE MAQ CONTINUA CAVALLARI  ]Qt.aplic.;[ 0]

Marca: Ref.: Modelo/Estampo:
Marca: Ref.: Orig:[02]Ctr:[00]Gst:[03]
Marca: Ref.: Aler: Man: Cns:
Marca: Ref.: Cls.ris.: Estoc:

E.loc:[114][003][000][000] [000][000][000][000]  [000][000][000][000]
Codigo antigo:[9006014] Ultimo movimento:69 01071997 8.0000

Data inclusa0:[08041992] Data manutencao :[16102000] ** MATERIAL DELETADO .[@]
14:32:58:40 INQUIRY REQUEST 0.00 Page 1

FIBRA S/A CADASTRO DE MATERIAIS - FABRICA Emp:01 Fab:01 Loc:0

Figura 3.9 : Demonstracdo de um dos itens cadastrado no sistema da organizacao

A padronizacao dos itens de estoque, conforme ilustrado pela tabela 3.2,
e a definicdo das familias e grupos para os materiais cadastrados no sistema
de gerenciamento, segue uma estrutura pela qual € definida o banco de dados

dos materiais no estoque.

Conforme mostrado no Capitulo Il, a area de materiais em uma
determinada empresa, chega a movimentar em compras cerca de 50% de suas
vendas mensais. Consequentemente, a atuacdo quanto a reducdo de
retrabalhos e reducdes de estoques no processo de aquisicdo de materiais,
pode significar economia até maior no que diz respeito a investimento em

aumento de producéo.

No entanto, muito se deve observar quanto as formas de relacionamento
entre cliente e fornecedor. Conforme demonstrado nos itens anteriores, a
empresa necessitou para efeito de melhor gerenciar suas rotinas diarias, uma

estruturacdo radical nos processos internos. Esta estruturacdo possibilitou
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melhorar as rotinas de trabalhos, além de aumentar a confianca das pessoas
em todo o sistema. Com informa¢cBes necessarias do que comprar, quanto
comprar, quando comprar e como comprar, a organizacao pode definir critérios

guanto as necessidades de fontes de fornecimento.

3.6 A IMPLANTAGCAO DO SISTEMA DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

Com a estrutura gerencial de administracdo de materiais, mais o sistema
informatizado e as alteracGes elaboradas nas etapas anteriores, segue a quinta
etapa do projeto, ou seja, a estruturacdo de uma metodologia de avaliacdo dos

fornecedores.

A concepcao do sistema de avaliacdo dos fornecedores da organizacao

foi estruturada em funcado de duas abordagens principais denominadas:
o A avaliacdo do sistema da qualidade do fornecedor (S.Q.F);
o A avaliacdo continua do fornecedor (A.C.F.).

A primeira etapa, ou seja, a avaliacdo do S.Q.F., consistiu em analisar a
empresa dentro de padrdes pré estabelecidos que pudessem identificar as
melhores fontes fornecedoras. Com o processo da avaliagcdo do S.Q.F. da
empresa candidata a fornecedora encerrado e com o resultado de aprovada,
da-se seqUéncia a segunda etapa, ou seja, a avaliacdo continua de

fornecimento (A.C.F.).

Esta etapa de avaliagcdo continua tém como finalidade elaborar um
historico de fornecimento dos fornecedores, que serdo avaliados a cada
fornecimento prestado, desde o atendimento telefénico feito no contato do

comprador até o encerramento do ciclo de aquisicdo de materiais.

Com a definicdo dos dois indicadores, ou seja, 0 S.Q.F. e A.C.F., ttm-se a
composicdo da nota final, que define o indice de Avaliagdo do Fornecedor

(I.A.F), que passa a ser gerenciado pelo sistema.
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Uma definicdo de cada um dos indicadores e também do I.A.F. sera feito

a sequir.

3.6.1 A ESTRUTURACAO DO INDICE DE AVALIACAO DO FORNECEDOR (I.A.F)

A empresa em uma primeira etapa avalia, certifica e homologa os
fornecedores que deverdo fazer parte da cadeia de fornecimento atraves da

certificacdo do sistema da qualidade, ou seja, a avaliacdo do S.Q.F..

A avaliacdo do S.Q.F. apesar de compor a nota final do fornecedor em
apenas 20% (isto sera demonstrado nos proximos itens), € extremamente
importante para a organizacdo, pois é esta avaliacdo que ira identificar

teoricamente as fontes com maior seguranca de fornecimento.

A avaliacdo do S.Q.F. das empresas pertencentes a cadeia de
fornecimento, possibilitou a organizacado corrigir falhas, que poderiam incorrer

em problemas muito sérios para a seguranca do processo.

Através destas avaliacdes, foram descobertos distribuidores que
mantinham somente uma sala, um aparelho de fax, e que mantinham contatos
telefénicos, atendendo as cotacbes realizadas, e posteriormente

“pechinchando” melhores precos com demais distribuidores e fornecedores.

Esta préatica, ocasionou diversas vezes problemas quanto a
rastreabilidade dos materiais recebidos, pois sem a garantia do fornecedor, a
organizacdo era obrigada a ficar com materiais fora das especificacbes

solicitadas.

Passada a primeira etapa, iniciava-se o0 processo de cotacdes e
posteriormente fornecimentos. Neste momento, as entregas dos fornecedores

comecava a ser avaliada, através do indicador A.C.F.

Com os indicadores S.Q.F. e A.C.F., obtém-se, o indicador que indica
final do fornecedor, que € seguida pela area de Suprimentos, ou seja, o indice
de avaliacédo da qualidade do fornecedor (I.A.F.).
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Apés a etapa de certificacdo e homologacdo dos fornecedores, pela
empresa a avaliacdo é inserida no sistema, sendo o S.Q.F. registrado através

da avaliacédo do questionario, e o A.C.F. partindo dos 100 pontos, como 100%.

O sistema calcula a nota final do I.A.F. do fornecedor, através da equacéao

abaixo.

LAF. = (S.Q.F.* 0,2) + (A.C.F. * 0,8)

Para que um fornecedor possa estar cadastrado no sistema da empresa e
pertencer ao grupo da cadeia de fornecimento, o0 mesmo devera conforme
tabela 3.4 manter seu |.A.F. acima de 76 pontos e, caso isto nhdo ocorra, podera

estar ser suspenso dos fornecimentos.

Tabela 3.4 : indices do I.A.F. que definem as condicdes dos fornecedores

Quialificacéo IAF
Apto para fornecimento 76 a 100
Zona de alerta 72a75
Suspenso para fornecimento <71

A figura 3.10 demonstra um exemplo de gerenciamento quanto aos
indicadores de um determinado fornecedor. Neste exemplo, verifica-se um

fornecedor com |I.A.F. de 100 devido seus indicadores serem 100%.

3.6.2 A ESTRUTURAGAO DO INDICE DO SISTEMA DE QUALIDADE DO FORNECEDOR

(S.Q.F.)

Com a criagdo da area de Controle da Qualidade de Recebimento de
Materiais (C.Q.R.), iniciou-se os processos de inspec¢des de materiais onde,
foram identificados muitos problemas relativos a qualidade dos materiais

recebidos.
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Um destes problemas estava fortemente relacionada a questdo de nao
existir uma politica de homologacdo e desenvolvimento de fornecedores na

organizacao.

Sessions Edit Window Extra Keyboard Setup Help
RCM16 T00168403JULO1 [0107] [REC] Acao] J(MENU,DOC,FIM)

FIBRA S/A CADASTRO DE QUALIFICACAO DE FORNECEDORES SIS
Empresa : [01]
CGC/CPF :[61077327] /[ 1]-[56] Apelido: [SKF ]
S.Q.F. :[100] (Sistema de Qualificacao do Fornecedor)
A.C.F. : 100 (Avaliacao Continua do Fornecedor)

ILA.F. : 100.00 (Indice de Avaliacao do Forecedor)

Raz.Soc.: SKF DO BRASIL LTDA Situacao: ATIVO
Endereco: ROD PRESIDENTE DUTRA KM 223 Cidade: GUARULHOS
UF. :SP Pais: BRASIL C.E.P.: 7034900

DDD/DDI : 11 Fone: 78988200 Fax: 78981620 Contato: SR. FERNANDO--VENDAS

e-mail : (@]
15:27:37:97 INQUIRY REQUEST 0.00 Page 1

Figura 3.10 : Tela de gerenciamento quanto a qualificacdo dos fornecedores

No intuito de se eliminar este problema, foi proposto iniciar a
homologacdo e qualificacdo dos fornecedores pertencentes ao cadastro de
compras. O intuito era conhecer as empresas que faziam parte da cadeia.
Elaborou-se um questionario, onde as preocupacdes estavam na estrutura
organizacional, nas condicdes de trabalho que as empresas se encontravam, e

uma breve avaliacdo em seu sistema da qualidade.

A principio, o questionario utilizado ndo contemplava critérios exigidos por
normas, como exemplo da série ISO 9000, e sim, fatores definidos através dos

responsaveis de cada area participante do processo.

93



94

Esta primeira avaliacdo, serviu para a organizacdo corrigir e também
proporcionar ao fornecedor uma melhor qualidade no relacionamento. As
alteracbes nas concepcdes de almoxarifados, definindo as politicas de
administracdo de materiais, elaborando o0s procedimentos quanto a
padronizacdo de especificacbes, melhorando as rotinas internas de
recebimento, e criando o departamento de Controle da Qualidade no
recebimento de Materiais — C.Q.R., proporcionaram a organizacao implantar as

idéias necessarias, para assim integrar as partes cliente versus fornecedores.
As visitas eram realizadas sempre em conjunto, mobilizando:
 Umrepresentante da area de C.Q.R.;
* Umrepresentante da area de Administracdo de Materiais/Compras;
 Um representante da area usuaria.

Nas qualificacbes, o questionario era preenchido na forma de perguntas
realizadas em reunides, geralmente com as pessoas definidas pela

organizacao do fornecedor, mais as pessoas da organizac¢ao cliente.

Apbs o preenchimento, os integrantes da organizacéo cliente, verificavam
as instalacbes dos fornecedores confrontando-a com as informacdes

fornecidas no questionario.

Apoés a concluséo da visita, os integrantes da comissédo da organizacao
cliente, se reuniam novamente para fazer o fechamento da avaliacdo. Neste
momento, os fornecedores nao participavam, e o relatério era finalizado com as

opcdes de apto para fornecimento ou néo apto para fornecimento.

Apoés a definicdo da avaliagcdo do fornecedor, era novamente feito uma
reunido em conjunto, cliente e fornecedor, onde se colava as condicbes pela
gual fora avaliada a empresa fornecedora. O questionario possuia avaliacoes e
anotacdes detectadas pelo cliente, sendo fornecidas através da copia do

relatorio.
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Este trabalho ja havia sendo conduzido durante quatro anos, onde através
dos fornecedores existentes no cadastro da empresa, e com determinado

historico de fornecimento, foram todos analisados e atribuidas suas avaliacdes.

Mesmo realizando estas avaliacbes, a empresa ainda necessitava de
elaborar um critério que fosse mais rigido e que possibilitasse uma

concorréncia entre as empresas dos segmentos avaliados.

Assim, a area de C.Q.R. desenvolveu um sistema baseado em um novo
guestionario. A avaliacdo do sistema da qualidade dos fornecedores da
empresa (S.Q.F)., surgiu com a necessidade de se implantar um critério que,
permitisse a organizacdo uma sistematica capaz de se enquadrar melhor o

gerenciamento dos fornecedores.

A avaliacdo subjetiva deixou de ser utilizada, passando a adotar critérios
de pontuacdo. Estes critérios de pontuacdo foram definidos através de

requisitos basicos, conforme a tabela 3.5.

Tabela 3.5 : Critérios para avaliagdo do sistema da qualidade do fornecedor

Grau de eficiéncia / eficicia do sistema da qualidade Nota

1- NAO ATENDE AO REQUISITO (quando ndo possui qualquer 0
evidéncia comprovatoria);

2- ATENDE PARCIALMENTE (quando possuir registros como 1
evidéncias, mais sem comprovagdo de cumprimento);

3- ATENDE AO REQUISITO (quando existir cumprimento |do 2
procedimento, com evidéncia comprovatéria);

Este questionario foi elaborado contemplando desta vez, as necessidades
da organizacdo, porém abrangendo uma norma de garantia da qualidade,

conforme a série 1ISO 9000.

O questionario, conforme ilustra figura 3.11 e ANEXO 1 (questionario
completo), avalia de forma sistémica as condi¢cdes da empresa. O fornecedor
apos o recebimento do questionario, conduz sua auto-avaliacdo preenchendo
e encaminhando-o para a empresa. A avaliacdo do questionario pela

organizacao apos seu recebimento é feita através dos representantes da area
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de Compras e C.Q.R. que, em consenso, definem a necessidade da realizacéo
da visita nas dependéncias do fornecedor. Conforme a pontuacédo obtida pelo
fornecedor avaliado, o mesmo é classificado conforme demonstrado na tabela
3.6, sendo-lhe atribuida uma nota que € encaminhada ao mesmo

posteriormente.

Questionario de Avaliagdo do Fornecedor FIBRA.
Item da Norma P.P. P.O.
1.0 Responsabilidade da Administracédo
2.0 Sistema da Qualidade
3.0 Analise Critica de Contrato

4.0 Controle de Projeto

5.0 Controle de Documentos e Dados

6.0 Aquisicao

7.0 Controle do Produto Fornecido pelo Cliente

8.0 Identificacdo e Rastreabilidade do Produto

9.0 Controle do Processo

10.0 Inspecao e Ensaios

11.0 Controle de Equipamentos de Inspecéo, Medidas e Ensaios

12.0 Situagdo da Inspecao e Ensaios

13.0 Controle de Produto ndo conforme

14.0 Acéo Corretiva e Preventiva

15.0 Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacao e Entrega.
16.0 Controle de Registros da Qualidade

17.0 Auditorias internas da Qualidade

18.0 Treinamento

19.0 Servigos Associados

20.0 Técnicas Estatisticas
Total dos pontos (P.P. e P.O.)
Sistema de Avaliagédo da Qualidade do Fornecedor ( S.Q.F.)

P.P. = Pontos possiveis P.O = Pontos Obtidos
N.A = Nao se aplica S.E = Sem evidéncias NA = Anulada
Pontuacéo : 0 —Nao atende 1 — Atende parcialmente 2 — Atende

Figura 3.11: Pagina de rosto do questionario de avaliacdo do sistema da qualidade dos fornecedores
da organizacéo

A avaliacdo do sistema da qualidade do fornecedor é importante para que
se possa definir em primeira instancia se o fornecedor podera participar da
cadeia de fornecedores da organizacdo. Caso 0 mesmo néo atinja a pontuacao
minima para poder ser incorporado ao banco de dados, é automaticamente

eliminado, e seu questionario arquivado.
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No entanto, caso o fornecedor tenha obtido a pontuacdo minima, o
mesmo ainda ndo é considerado como fornecedor totalmente ativo, pois a
avaliacdo do seu S.Q.F., corresponde somente a 20% da sua nota final. Os

demais 80% da nota do fornecedor, sera incorporado com o programa de

Avaliacdo Continua de Fornecimento ( A.C.F).

Tabela 3.6 : Classificacdo dos fornecedores da organizacdo apos verificagdo do questionario

Classificacao

Descricao

A

Deve-se obter pontuacdo entre 85 a 100 pontos do questi
sendo considerado o fornecedor preferencial para fornecime
futuramente trabalhado para qualidade assegurada,;

DNArio,
ntos e

Obtida pontuacdo entre 60 e 84 pontos, apresentando filosd
gualidade, que embora compativel na sua maioria com 0s req
do questionario, requerem algumas melhorias;

fia de
uisitos

Fornecedor com pontuacdo entre 40 e 59 pontos, que ne
aprimorar o0 seu sistema da qualidade, porém atendem o0s req
minimos, podendo ser considerados como possiveis fornecedor

cessita
Juisitos
es;

Fornecedor com pontuacédo abaixo de 40 pontos, ndo atends
minimo possivel para se enquadrar nos critérios da organi

endo o
7acao,

sendo entdo, desclassificados.

3.6.3 A ESTRUTURAGCAO DO INDICE DE AVALIACAO CONTINUA DE FORNECIMENTO

(A.C.F)

A concepcdo do sistema é dada através do chamado modulo de

recebimento de materiais onde, conforme indica a figura 3.12, pode-se
observar as funcdes das quais faz parte todo o processo de aquisicdo de

materiais.

Este modulo determina as quatro areas de maior importancia no processo
de gerenciamento da aquisicdo de materiais, desde a concepc¢ao do pedido de

compras, até a distribuicdo do material ao usuario final.
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\ ‘ 'S
Gerenciamento . ~ . Inspecéo dos
dos pagamentos Allmgnt_a(;ao Geren0|a[nento materiais
cont4bil dos das néo
estoques conformidades

Emissao d Follow-up de Guarda de Distribuicéo de
missdo de pedido de compras  Materiais Materiais

compras /
/ Alimentagao fisica
—v

Departamento de dos estoques
Compras

Almoxarifado
Geral

| 4

'S

N

Gerenciamento Recebimento de
inch Materiais
de fornecedore AV"T‘I'aQaO
continua dos
fornecedores

Controle da
Qualidade

Figura 3.12 : Modulo de gerenciamento das informagfes quanto a aquisicdo de materiais

A partir do momento da chegada da solicitacdo de compras e seu

cadastramento no sistema, inicia-se o ciclo interno de aquisicdo de materiais.

Os fornecedores passam entdo a ser avaliados continuamente, sendo

observados pontos de extrema importancia, tais como:

Prazos de entrega dos materiais;
Flexibilidade no atendimento a empresa,;
Qualidade do servico prestado;

Qualidade intrinseca dos materiais fornecidos;
Preco de compra,

Outros.

O relacionamento entre a organizacéo e seus fornecedores, nunca foi um

relacionamento onde existisse envolvimento entre as partes no intuito de se

eliminar retrabalhos no processo. Esta falta de comunicacdo entre as partes,
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incorria em estruturas inadequadas para prestar o atendimento do fornecedor

para com seus clientes, e da parte do cliente também ocorria 0 mesmo.

Para se efetuar as tarefas de recebimento, muitas vezes por falta de
comunicacdo, era necessario implantar diversos controles paralelos. Estes
controles tornavam 0 processo muito moroso e, consequentemente, tanto o

fornecedor quanto a empresa perdiam.

Informacdes de extrema importancia para o recebimento de materiais que
deveriam ser supridas pelo fornecedor, no corpo de sua nota fiscal, eram
omitidas. Este “esquecimento”, muitas vezes, era alegado pelo fornecedor que

o departamento de compras nao havia solicitado, e assim o problema persistia.

No momento de se efetuar o pagamento, o departamento fiscal nao
poderia realiza-lo, pois faltavam informacBes para completar a rotina, sendo
gue mais uma vez o fornecedor alegava nao ter sido comunicado disto, tendo o

departamento de despender um tempo extra com renegociacao.

Devido a estes problemas, o ciclo médio de recebimento, ou seja, da
entrada do material até a disponibilizacdo para os clientes interno, variava de
10 a 15 dias. Os tempos passavam a ser maior ainda, quando da existéncia de

nao conformidades no processo de recebimento.

O primeiro passo no sentido de solucionar tais problemas, foi criar
condi¢cdes que pudessem gerenciar as informacfes de entrada de materiais.
Assim foi criado, conforme figura 3.5, o documento chamado RAIM. Este
documento passou a registrar as informac¢des quanto ao fornecimento, estando
integrado as informacdes do pedido de compras. Portanto, no ato do
recebimento possuindo o numero do pedido de compras da organizacao, que

possibilita rastrear as informacdes cadastrais dos fornecedores.

Sao atribuidos a estes documentos dois objetivos considerados de

extrema importancia:
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e Garantir a rastreabilidade necessaria para acuracidade das
informacbes, e assim informar os recebimentos, gerenciando as

entregas dos pedidos;

* Integrar todo o sistema de recebimento, disponibilizando as
informacdes para demonstrar e gerenciar indicadores de desempenho

na divisdo Suprimentos.

Elaborado e implantado o documento capaz de identificar o0s
recebimentos de materiais, partiu-se para o estudo de como avaliar os
problemas decorrentes do processo de aquisicdo de materiais, atribuidos a
fornecedores e a propria organizacdo. Assim foi desenvolvido e integrado ao
moddulo de recebimento, um sistema capaz de avaliar as ocorréncias que, de

certa forma atrapalhavam o decorrer do ciclo de recebimento de materiais.

Estas ocorréncias, chamadas na empresa de N.C.M., (Ndo conformidade
de materiais), ndo diziam respeito somente a problemas decorrentes da
gualidade propriamente dita dos materiais fornecidos a empresa, mais
abrangiam também problemas que ndo sdo mensuraveis, que influenciavam
indiretamente no ciclo de fornecimento e que torna o processo, repleto de

rotinas desnecessarias, deixando-o com “gargalos” operacionais.

Portanto, a definicdo adotada mais objetiva para ndo conformidades,
nesta empresa decorrente do processo interno de recebimento de materiais na
organizacao € : “uma ndo conformidade é qualquer tarefa desempenhada que,
de certa maneira, influencia nas rotinas normais de recebimento, gerando

retrabalhos durante todo o ciclo de recebimento de materiais”.

Os departamentos que integram as rotinas de recebimento demonstrado
na figura 3.10, reclamavam constantemente de problemas relacionados a
execucado de suas tarefas. Estas reclamacdes, quase sempre, informais, ou
seja, sem embasamento de fatos de dados, colocavam como grande “vilao” os
fornecedores a quais participavam do fornecimento. O departamento de

Compras, chegou em algumas vezes a excluir fornecedores, através destas
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reclamacgdes informais, ndo possuindo dados que demonstrassem a

incompeténcia, e assim nao justificando ao fornecedor de forma convincente.

Este era um problema comum, pois determinava as condicbes de
fornecimento, ndo havendo envolvimento das partes, onde os problemas
somente eram conhecidos pelas pessoas que faziam parte dele. Os

departamentos, e muito menos os fornecedores, ndo interagiam.

A idéia central do sistema de avaliacdo de fornecedores foi focada nestes
problemas, relacionada as areas envolvidas no processo de aquisicdo de
materiais. Através da utilizacdo da ferramenta PDCA (Plan, Do, Check and
Action), cuja definicdo pode ser dada como uma ferramenta solucionadora de
problemas, utilizada de forma conjunta em equipes de trabalho (CAMPOS,
1994), iniciou-se o0 processo onde equipes de trabalhos descobriram e atuaram
em problemas que obstruiram o desenvolvimento da rotina diaria das
organizacfes. Assim, a equipe montada pela organizacdo, envolvendo um
colaborador de cada area do processo de aquisicdo de materiais, identificou-se
o problema de falta de procedimento capaz de identificar, atuar e gerenciar os
indicadores de desempenho relacionados aos fornecedores e ao sistema de

recebimento da organizacao.

Cada éarea envolvida no processo de aquisicdo expds seus problemas
mais comuns quanto ao recebimento de materiais e denominaram atraves de
cbédigos, como pode ser observados alguns exemplos na tabela 3.7. A
identificacdo destes codigos foi dada da forma, onde o primeiro caracter
denomina a qual departamento pertence a ndo conformidade, sendo que 0s

dois digitos seguintes identificam a sequéncia dos cédigos.
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Tabela 3.7 : Exemplos de cddigos de ndo conformidade identificados pelos departamentos

Secédo Cadigo Descricao Pontos
Recebimento A01 Divergéncias de quantidade com o pedido de compras;
Recebimento A04 Entregas sem identificacdo do pedido e item na NF;

Recebimento A07 Material entregue com atraso acima de 8 dias;

C.Q Qo1 Divergéncias dos materiais recebidos com as especificacdes;

C.Q. Q03 Fora de especificacdo com os desenhos da organizacao;

C.Q. Qo4 Qualidade ruim da embalagem; 1
Contabil RO1 Nota fiscal com imposto divergente do acordado; 1
Contabil R02 Falta de pedido de compras; 1

Fibra F06 Pedido de compras verbal; 0

Fibra Fo7 Falta de alteracé@o no pedido de compras; 0

Além desta observacdo, também foram determinadas pela equipe de
trabalho, a criticidade de cada ndo conformidade, sendo classificadas em niveis
conforme tabela 3.8. Esta criticidade, determina a condicdo de pontuacédo que

entrard em demeérito para o fornecedor.

Tabela 3.8 : Classificacdo das N.C.Ms. quanto a criticidade

Descricao Pontuacéo
N.C.M. de grau leve 1
N.C.M. de grau médio 2
N.C.M. de grau pesado 3
N.C.M. de responsabilidade interna 0

As N.C.Ms. de pontuacdo zero, geralmente sdo ndo conformidades de
origem interna e ndo acrescentam demeérito ao fornecedor. A alimentacdo dos
dados referente as ndo conformidades é feita no ato da ocorréncia por cada
departamento envolvido no processo, preenchendo os dados na tela, conforme

ilustra a figura 3.13.

O gerenciamento das N.C.Ms. quanto a sua resolucéo, é dado nas quatro
areas de apoio envolvidas no processo de aquisicdo de materiais. Cada area
tem a sua responsabilidade atribuida, e o processo € inteiramente ligado entre
si, sendo necessario que para o0s estagios da resolucdo acontecer cada

responsavel deve estar gerenciando seu “status” constantemente.
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A tabela 3.9 demonstra as etapas do processo e 0s responsaveis pelo
gerenciamento, onde se verifica que o “status’ 01, todos sao responsaveis pela
emissao, sendo o departamento fiscal REMA, responséavel pelo gerenciamento
guanto a necessidade de bloquear o pagamento. Ap6s a analise do
departamento fiscal, 0 mesmo altera o “status’ para 02, consequentemente o
departamento de Compras, que € o responsavel pelo gerenciamento deste
“status”, estara prosseguindo com o processo, entrando em contato com o

fornecedor da ocorréncia.

Sessions Edit Window Extra Keyboard Setup Help
RCMO03 T00155326JUNO1 [0106] [REC] Acao:[ ]J(MENU,DOC,FIM)
FIBRA S/A NOTIFICACAO DE NAO CONFORMIDADE DO MATERIAL Emp [01] Fab[01]
Loc[01]
NCM:[2001] [002001] RAIM: [181496] Impr:[ ] Decisao [ ]
Forn..DELAMANO CGC/CPF :[047663778]/[0005]-[78] Dt:[30052001]
N.Fiscal Serie Dt Receb DtVcto Pedido Item Qtde N.Fiscal
[012755)/[]1[1] [30052001] [12072001] [161840] [014] [ 1.0000]
Material UM Desenho Descr: CAIXA DEM DISTRIBUICAO RETANGULAR PROTECAO IP
[9999999]/[9][PC] 65 EM ALUMINIO FUNDIDO DIMENSOES EXTERNAS 230
C X 160L X 120A REF.CDW/6 BLINDA
COD.ALPTO 99999.000.001
Divergencia: Cod da NCM: [FO7] Data de Liberacao[ 6062001]
[PREVISAO DE ENTREGA 04.05.2001 ]
[ENTREGUE EM 30.05.2001 ]

[ ]
[ ]

Negociacao de compras:
[ATRASO INFORMADO EM TEMPO HABIL PELO FORNECEDOR E MANUTENCAO NAO
EFETUADA PELQ]

[COMPRADOR, FORNECEDOR ISENTO DE RESPONSABILIDADE. ]
]

(@]

16:08:20:50 INQUIRY REQUEST 0.00 Page 1

Figura 3.13 : Emisséo da N.C.M. por parte dos departamentos

A negociacédo é feita com o fornecedor através do comprador, sendo o
mesmo responsavel em alterar o “status” de 02 para 03 depois de finalizadas
as negociacfes. O departamento de Controle da Qualidade, estara efetuando
seu gerenciamento, pois 0 mesmo € o responsavel pelas N.C.Ms. cujo “status”
esteja no numero 03. O departamento C.Q.R. faz a analise do processo,
identificando lado as negociacdes realizadas pelo comprador. Pode-se tracar
dois caminhos neste estagio, se o comprador negociou a devolucéo,

automaticamente o responsavel deverda alterar o “status” de 03 para 05, onde
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se passa 0 gerenciamento dos proximos estagios para o departamento de

Almoxarifado.

Tabela 3.9 : Emissao e gerenciamento do processo de N.C.Ms.

Status Descricao atividade Processo Gerenciament
01 Emissédo da N.C.M. Todos os departamentos REMA
02 Resolugcdo REMA REMA Compras
03 Solucédo da N.C.M. Compras C.Q.R.
04 Aguardando a troca C.Q.R. C.Q.R.
05 Emisséo das notas fiscais Almoxarifado Almoxarifad
06 Desbloqueio de pagamento REMA REMA
07 Casos especiais Compras Compras
08 Solicitagéo de arquivos Almoxarifado/REMA C.Q.R.
09 Arquivo C.Q.R. C.Q.R.

O departamento de Almoxarifado, por sua vez responsavel pelo
gerenciamento das N.C.Ms. que encontram no “status’ 05, é incumbido de
emitir as notas fiscais de saidas para os fornecedores, e gerenciar o despacho
da mercadoria. Depois de concluido o processo de devolucdo, o departamento
de Almoxarifado altera o “status’ de 05 para 06, permitindo o “feedback” para

area de Rema que efetuou o bloqueio de pagamento.

Caso nao seja negociada a devolucdo e sim a troca dos materiais, 0
departamento C.Q.R., altera o “status” de 03 para 04, e gerenciando a troca a
ser efetuada internamente pelo fornecedor. Apds concluido a tarefa de troca
dos materiais, o departamento C.Q.R. altera o “status” de 04 para 06 alertando

ao departamento Rema a necessidade de desbloquear o pagamento.

Apoés o “status’ 06, o departamento Rema devera alterar o “status’ para
08, onde o departamento de C.Q.R. verifica novamente todas as negociacoes,

e arquiva as N.C.Ms. alterando o “status’ para 09.

A tela que permite a saber em que “status’ se encontra a N.C.M. é

ilustrada pela figura 3.14, onde os departamentos envolvidos com 0 processo,
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deverdo estar consultando freqientemente, e assim que cada estagio for

concluido, a posicéo quanto a resolucédo da N.C.M. vai se alterando.

Sessions Edit Window Extra Keyboard Setup Help
RCDO01 T00156428JUNO1 [0106] Acao:[
FIBRA S/A CONSULTA N. C. M.

J(MENU,DOC,FIM)

Emp: [01] Fab: [01] Loc: [01] S.Q.F: 40 A.CF.: 2 LAF.. 9.60

CGC/CPF: [000000000)/[0000]-[00] Apelido : [TATO

Status : [ 0] Comprador : [ 0] Material: [0000000]/[0]

Data :[00000000]

N.C.M Data Apelido Nr.Ped. Item Comp Material Descricao
1/002192 19/06/01 TATO 154600/0 001 38 1020084/3 BICONE POLIPROPI
1 002107 07/06/01 TATO 999999 001 9999999/9
1 002101 07/06/01 TATO 999999 001 3060034/0
1/002078 06/06/01 TATO 159581/0 002 10 2100418/8 SUPORTE P/BOMBA
1/002061 04/06/01 TATO 163561/0 001 17 2100093/0 BRACO PORTA FUNI
1/002060 04/06/01 TATO 163561/0 001 17 2100093/0 BRACO PORTA FUNI
1/001919 28/05/01 TATO 160314/0 003 10 2320338/2 EIXO DIAM 15 CO
1/001883 24/05/01 TATO 161189/0 001 17 2100093/0 BRACO PORTA FUNI
1/001882 24/05/01 TATO 158846/0 002 10  2102407/3 CUBO C/PARAFUSO
1/001845 22/05/01 TATO 162324/0 001 10 2130165/4 ENGRENAGEM CILIN
1/001844 22/05/01 TATO 162324/0 001 10 2130165/4 ENGRENAGEM CILIN
1/001843 22/05/01 TATO 161534/0 002 10 2102030/2 BUCHA P/FUSO SUP
SEGUE
09:50:09:56 INQUIRY REQUEST 0.00 Page 1

W P ToWOOoOo N

@]

Figura 3.14 : Gerenciamento dos “status” em que se encontra as N.C.Ms.

No gerenciamento das N.C.Ms em cada estagio do processo, conforme
figura 3.15, depois de efetuada a tarefa € registrado o responsavel pelo
gerenciamento naquele momento e também a data do gerenciamento,
possibilitando a organizacdo analisar o tempo do ciclo de resolucdo das

N.C.Ms..

Um dos fatores importantes, além da pontuacdo dada pelo responsavel
da sua éarea, decidindo a criticidade da N.C.M. e consequentemente o demérito

do fornecedor, foi classificar a N.C.M. também pela influéncia dada ao

processo.

Uma ndo conformidade pode ser considerada como de alta criticidade

para o departamento, pois influencia de maneira negativa no andamento das
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atividades normais daquele departamento. No entanto, para 0 processo como
um todo isto pode ser pouco relevante. Pode-se exemplificar através de uma
ndo conformidade, cuja representacdo para o departamento fiscal quanto a
determinadas informacdes, suponha-se, como exemplo a contribuicdo do
ICMS, que o fornecedor ndo mencionou em sua nhota fiscal, seja de extrema

importancia.

Sessions Edit Window Extra Keyboard Setup Help

RCMO04 T00167028JUNO1 [0106]  [REC] ADD
FIBRA S/A DECISAO DO CONTROLE DE QUALIDADE

N.C.M. ........;[2001]/ [000955] Status da NCM : [09] ARQUIVO
Quantidade.....: [ 1.0000] Data Liberacao: [ 0]

Acao Corretiva :

Responsaveis pelo gerenciamento
01-EMISSAO DA NCM SCURSONI 19/03/01 02-RESOLUCAO REMA MARTINS  26/03/d

03-SOLUCAO NCM  WILSON 02/04/01 05-EMISSAO DA N.F. BENETI 04/04/0
06-DESBLOQ PAGTO ELIZIO 10/04/01  08-SOLICIT ARQUIVO MARTINS 12/04/0
09-ARQUIVO ISAC 26/04/01

@]
11:44:57:36 INPUT REQUEST 0.00 Page 1

Figura 3.15 : Gerenciamento do ciclo de resolugédo da N.C.M.

No entanto, este tipo de ndo conformidade para o processo como um todo
nao representa maiores problemas, pois a necessidade primeira quanto ao
atendimento do cliente interno fora cumprida, ndo necessitando o mesmo

aguardar o material para que seja dado andamento nas rotinas normais.

Porém, pode-se exemplificar um outro determinado tipo de néo
conformidade de material cuja necessidade seja de devolucdo, pois 0 mesmo
encontra-se fora das especificacbes mencionadas no pedido de compras, e
assim nao servindo para o uso. Este tipo de ndo conformidade para o processo
€ considerada critica, pois as negociacdes feitas quanto aos prazos de

entregas, as condicdbes de pagamentos, as quantidade previstas para
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utilizacdo, e mais algumas outras negociacdes, deverdo ser revistas, pois 0
material encontra-se indisponivel para a utilizacao, necessitando refazer todo o
processo. Além disto, estas N.C.Ms. influenciam totalmente nas previsdes das
manutencdes e producdes, pois as mesmas deverdo ser reprogramadas,
gerando maiores custos e retrabalhos para todos. Além disto, devera ser feito

um novo recebimento, ou seja, retrabalhos maiores ainda.

As N.C.Ms. também influenciam as previsbes da administracdo de
materiais, pois com a necessidade de reducfes de estoques, geralmente os
parametros de seguranca quanto a reposicdo de materiais sdo definidos com
uma margem muito pequena, com isto, 0s riscos de parar uma producao

aumentam.

Os custos envolvidos sdo geralmente dificeis de serem avaliados, pois
requerem um levantamento de informacdes muito extenso, podendo contudo

ser gerenciado através das ocorréncias no processo.

Para efeito de gerenciamento, onde a organizacdo necessitava saber as
ocorréncias destas ndo conformidades, e trata-las conforme a necessidade
demonstrada referente a influéncia no processo, criou-se trés grupos internos,

conforme ilustra a figura 3.16.

5 Registros de 3 Problemas
ocorréncias internos
1 Qualidade
intrinseca

Figura 3.16 : Classificacao dos tipos de grupos de ndo conformidades na organizacao
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As N.C.Ms. relacionadas no grupo um, consideradas de qualidade
intrinseca, sdo as ndao conformidades relacionadas a qualidade dos materiais.
Quando estas ocorrem, os problemas sdo graves, pois influenciam em todo o
processo podendo incorrer problemas de paradas por falta de material. Os
cédigos destas N.C.Ms., sdo representados pela letra “Q”, conforme
demonstrado na tabela 3.7, sendo que esta letra identifica o departamento
onde, a N.C.M. foi originada. O tratamento desta N.C.M. devera ser dado de

maneira diferente, pois a mesma necessita uma resolucdo imediata.

As N.C.Ms. do segundo grupo, denominadas registros de ocorréncias,
sdo problemas que ndo afetam, na maioria das vezes, a necessidade da
devolucdo dos materiais. Porém, s@o ocorréncias constantes que influenciam
nas atividades normais dos departamentos nos quais sdo originadas. Estas
ocorréncias geram retrabalhos, pois na maioria das vezes perde-se muito
tempo para levantar informacdes que fazem parte da necessidade dos

departamentos, e que deveriam estar sendo mencionadas pelo fornecedor.

O terceiro grupo de N.C.Ms., denominado de problemas internos, refere-
se a problemas decorrentes ndo da falha dos fornecedores, mas sim das falhas
existentes no processo interno. As ocorréncias deste grupo, ndo penalizam os
fornecedores. Elas servem justamente para a organizacdo apurar fatos e
dados, e em conjunto com as areas usuarias dos servicos de Suprimentos e

fornecedores, atuarem na eliminacao destes retrabalhos.

Assim, estes trés grupos de N.C.Ms. geram as informacdes quanto as
ocorréncias na empresa, definindo um melhor gerenciamento e podendo ser
tracado planos de acoes, focalizando a eliminacdo dos problemas de maior

criticidade e de maior frequéncia.

Dado os conceitos de como se conduz o gerenciamento das n&o
conformidades, todas estas informacfes sdo necessarias para colocar em
pratica a avaliacdo continua de fornecimento, “A.C.F.” , sendo avaliado na
empresa como uma maneira de avaliacdo de fornecedores através de seus

fornecimentos.
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Neste processo a cada fornecimento efetuado, avalia-se pontos
importantes, demonstrado alguns na tabela 3.7, e podendo ser melhor
observado no ANEXO 2 (tabela de N.C.Ms.) deste trabalho. As chamadas néo
conformidades s&o registradas no sistema, e conforme sua criticidade é
efetuado o demérito ao fornecedor. Este demérito pode ser facilmente
recuperado, desde que o fornecedor responsavel pela ocorréncia, a qual foi
comunicada pelo departamento de Compras, via relatério conforme ANEXO 3,

efetue a medida de acéo corretiva.

Esta acado corretiva, € comum ser confundida pelos fornecedores como
acOes paliativas, sendo atuado somente na ocorréncia e nao nas causas que

levaram a ocorréncia.

Assim, a organizacao exige que seja demonstrado em forma de plano de
acdo, a atuacdo tomada pelo fornecedor, sendo este plano analisado e
confrontado com os préximos fornecimentos. Caso ndo ocorra a reincidéncia, o
fornecedor tera seus pontos retornados e ainda ajudara a empresa a efetuar o
mesmo trabalho com outros fornecedores que apresentam 0S mesmos
problemas, porém ndo efetuaram de acordo as a¢des corretivas para que 0s

eliminassem.

No entanto, se o fornecedor ndo apresentou uma acado corretiva
convincente e as reincidéncias ocorreram, o demérito continua e as novas
ocorréncias também sdo computadas até que o mesmo atinja um zona de

pontuacédo adequada.

As ocorréncias sdo gerenciadas através de relatérios, mostrado no
ANEXO 3 (relatério de gerenciamento das N.C.Ms. — RMR23), onde se pode
estipular o periodo a ser avaliado. Além da flexibilidade do sistema quanto a
identificacdo das ocorréncias de ndo conformidades em um dado periodo,
outras variaveis também podem ser utilizadas para melhor identificar os

problemas, tais como:
» Gerenciamento pelo tipo de ocorréncia de ndo conformidade;
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 Gerenciamento dos fornecedores com pontuacdo préxima de

suspensao;
» Gerenciamento dos fornecedores que estdo suspensos;

e Carteira dos compradores com maiores problemas de nao

conformidade, podendo avaliar seu desempenho;
» Tempo de gerenciamento e conclusdo das nao conformidades;
e Outros indicadores pertinentes.

A A.C.F. para a organizacdo € tida como representante de 80% da
avaliacdo final do fornecedor. A explicacdo € que a organizacdo parte do
pressuposto que mesmo o fornecedor possuindo um sistema da qualidade, o
mesmo pode incorrer em problemas diversos quanto ao atendimento, que

dificilmente seu sistema é capaz de identificar.

Com a explicacdo dos indices S.Q.F. e A.C.F., foi definido a metodologia
utilizada para a avaliacao dos fornecedores da organizacdo que fazem parte da
cadeia de fornecimento. Estes indices definem o indicador que demonstra a
situacdo de cada fornecedor para a empresa, denominado |.A.F., demonstrado

no item 3.5.1..

No decorrer deste capitulo foi demonstrado a implantacdo do sistema de
administracdo de materiais, mais a metodologia utilizada na avaliacdo dos
fornecedores. Procurou-se abordar os aspectos da reestruturacdo que a area
de Suprimentos, bem como a quebra de antigos paradigmas definindo novos
conceitos na gestdo de materiais e suprimentos. Buscou-se também a
definicdo de indicadores de desempenho que pudesse prover a organizacao de
fatos e dados, a fim de determinar melhor seus processos de aquisicdo de
materiais, bem como definir uma base de fornecedores para estruturar sua

cadeia de fornecimento, e assim eliminar os retrabalhos originados.
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No Capitulo IV serdo melhor analisados tais indicadores e os resultados
obtidos no decorrer desta implantacéo. Estes resultados estdo possibilitando a
organizacdo um ganho significativo nos tempo de execucdo das tarefas
relacionadas ao ciclo de recebimento, além de contribuiram para eliminacédo de

sérios problemas com a base de fornecedores atualmente na organizacao.
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4.0 CAPITULO IV : ANALISE DOS RESULTADOS

PLOSSL (1993) determina que “... a medicdo eficaz de desempenho
requer a supressao de grande numero de dados triviais e a concentracdo em
dados vitais”, propondo bases para o que denomina “fabricacdo do futuro”,
enfatizando que as novas medidas de desempenho devem avaliar a empresa

como um todo, sendo a énfase dada no sentido de que “... a exatiddo é
preferivel a precisdo e a relevancia é melhor que a consisténcia”. A
implantacdo do sistema de gerenciamento de materiais na organizacao,
possibilitou a utilizacdo de indicadores de medicdo que demonstram a
importancia da definicdo de critérios capazes de avaliar os retrabalhos
existentes nos processos e apurar fatos e dados para que se possa atuar na

eliminacdo dos mesmos.

Este capitulo descreve os principais resultados obtidos com a implantacéo
deste trabalho na organizacédo. Cabe aqui ressaltar que, os dados os quais séo
demonstrados neste capitulo referem-se a valores figurados por contingéncias
de sigilo de informacdes confidénciais a empresa. Contudo, 0 mesmo mantém

uma relevancia proporcional aos valores reais obtidos.

4.1 VANTAGENS OBTIDAS COM O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE MATERIAIS

A area de materiais através da definicdo de politicas, pode estruturar suas
atividades de forma a garantir a condicdo de fornecimento prestado pelos
fornecedores, e também identificar as falhas em suas rotinas procurando

melhor atender os usuarios sem elevar os custos de estoques.

Anteriormente, prevalecia 0 conceito na organizacdo onde as areas
usuarias requisitavam materiais ao Almoxarifado Central, e estocavam em

determinados locais na fabrica.

Esta pratica determinava para a organizacdao um alto custo de estoques, e
também alto custo de compras, visto que, ndo existindo uma politica de
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compras, o almoxarife identificava que o saldo do cardex estava baixo,
solicitando a compra deste material. Por consequéncia, também néo se existia
uma administracdo eficaz, e assim os diversos sub-almoxarifados da empresa
mantinham estoques de materiais onde na maioria das vezes mal utilizados,
pois um determinado material com pouca utilizacio em um setor da
organizacgao poderia estar com um saldo grande de estoque, ao passo que um
outro setor poderia utilizar-se deste material em maior freqiéncia e assim
solicitd-lo constantemente ao Almoxarifado Central que por sua vez também
deveria estar disparando solicitacdes de reposicdo de estoque para a area de

Compras.

Com a definicdo da area de materiais, a empresa extinguiu estes sub-
almoxarifados e adotou uma politica Unica quanto a gestdo de materiais. Na
empresa como um todo, existiam 10 sub-almoxarifados com aproximadamente
20 mil itens, conforme levantamento feito pela area de materiais. Foi construido
um Almoxarifado Central, com capacidade de armazenamento em condi¢cdes
adequadas e com uma estrutura de enderecamento dinamica. Em paralelo,
também surgiu o sistema de gerenciamento de materiais e a padronizacdo dos
itens, conforme indicado pela figura 4.1, iniciando-se o0 estoque com mais de

20 mil itens e atualmente atingindo a marca de 9 mil.

Esta reducdo significativa (cerca de 55% de itens), deu-se pelas diversas
rotinas de trabalhos que foram implantadas. Com a padronizacao dos itens de
estoque, verificou-se que muitos materiais que existiam estavam em
duplicidade, devido a falta de existir uma politica definida para cadastramento.
Este problema foi eliminado com a implantacdo de uma padrdo Unico de

cadastramento de materiais ao estoque, gerenciado pela area de materiais.

Mesmo com a Administracdo de Materiais implantando suas rotinas de
trabalho a fim de garantir a melhor gestdo para a organizacdo e,
consequentemente, fazer desta gestdo uma ferramenta capaz de dar-lhes uma
vantagem competitiva, muitos problemas ainda persistiam. Com a expansao da
organizacdo frente a sua produtividade, muitas plantas de producao

necessitavam incluir materiais em estoque. No entanto, como a cultura da
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organizacdo nunca esteve preocupada com a questdo estoque, muitos
gerentes achavam que podiam estocar os materiais sem a observancia de

critérios.

Numero de itens (em
milhares)

Ano de 1992 Ano de 2001
Periodo

Figura 4.1 : Reducé&o do nimero de itens de estogue quando da implantagéo do
sistema de materiais na aanizacao

A gestdo de materiais também ajudou a definir critérios para estocar-se
materiais. Critérios importantes quanto a: classificacdo critica do item;
facilidade de aquisicdo no mercado; custo representativo na conta estoque;
estabeleciam, uma analise criteriosa da real necessidade de se estocar. Com
esta definicdo de critérios para estocar materiais, a organizagdo necessitou de
um indicador onde se demonstra o tipo de compras, visto que, mesmo com
materiais padronizados em estoque, percebeu-se um volume muito grande de
compras chamadas diretas, ou seja, de solicitacbes de compras realizadas

diretamente da area usuaria.

Com a implantacdo do modulo de recebimento, surgiu a RAIM,
demonstrada na figura 3.5 do capitulo anterior, onde se identificava

informacfes do recebimento. Este procedimento possibilitou elencar as

114



115

informacdes dos percentuais de compras, referente a atribuicdo direta, ou seja,
as compras solicitadas diretamente pelo usuério, e os percentuais de compras
de itens de estoque, através das solicitacbes da Administracdo de Materiais.
Este indicador conforme ilustrado na figura 4.2, € de estrema importancia para
a organizacao, pois representa os percentuais de itens que atualmente estéo

sendo comprados pelo préprio usuario interno.

Com este indicador, a divisdo Suprimentos pode atuar, a exemplo do que
foi demonstrado na padronizacdo dos itens de estoque padronizando também

os itens de compra direta.
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Figura 4.2: Volume de itens comprados anualmente

A padronizacdo dos itens de compra direta devera ser elaborada junto
aos fornecedores, atendendo também os critérios do P.D.M. demonstrado
anteriormente. O objetivo da organizacdo quanto a padronizacdo do maior
namero de itens que sdo comprados através da area de Suprimentos é

justamente eliminar problemas, tais como:
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o Processo moroso de digitacdo das solicitacbes de compra direta, pois

a aquisicado tem que ser digitada pelo comprador;

o Eliminacdo de erros de digitacdo, pois a cada solicitacdo enviada
diretamente pelo usuario, a probabilidade de se equivocar nas

especificacfes € muito maior;

o Os fornecedores geralmente quando ndo recebem as especificacfes
claras quanto ao solicitado, cometem erros de fornecimento, ou séo

obrigados a bloguearem seus processos para retirada de duvidas;

o Itens de compras diretas tornavam o recebimento moroso, dificultado

as rotinas desempenhadas devido a falta de informacdes;

o As compras diretas ndo possuem rastreabilidade confiavel, sendo que
a informacéo possivel de se rastrear geralmente demanda um tempo

elevado para apurar os dados solicitados.

A organizacdao, portanto, atualmente dispde de informacfes que deverdo
ser utilizadas para que os problemas mencionados possam ser trabalhados e
eliminados. A gestdo de materiais passa a adotar um politica de padronizar

todas as compras de materiais.

Isto ndo quer dizer que os estoques serdo elevados e que estes valores
serdo maiores, muito pelo contrario, sera praticado uma gestao diferenciada
onde os itens serdo mantidos com estoque zero na organizacdo, e quando da

necessidade, o fornecedor disponibilizara estes materiais.

No entanto, para que isto possa acontecer, a exemplo do que foi
mencionado no Capitulo Il, devera ocorrer uma sintonia muito forte entre cliente
e fornecedor. Trabalhos ja estdo sendo conduzidos junto ao fornecedor, e mais
a frente serdo demonstrados alguns indicadores que ja permitem a organizacao

definir suas melhores fontes de fornecimento.

116



117

4.2  ANALISE DOS FORNECEDORES DA ORGANIZACAO

Como foi abordado no capitulo anterior na questao Sistema de Avaliacao
da Qualidade do Fornecedor (S.Q.F.), o trabalho foi dividido no decorrer dos

anos de 1992 e 2001 em duas fases.

A primeira a fase foi de redefinicdo dos fornecedores que deveriam
permanecer no quadro da organizacdo, sendo esta fase uma das mais
importantes do trabalho, pois como a metodologia de tratamento aos
fornecedores ainda estava sendo elaborada, era necessario definir uma forma
para assim poder qualificar os fornecedores que seriam cadastrados no

sistema a ser implantado.

Partiu-se de um cadastro existente de aproximadamente 2500
fornecedores. Como este numero era muito grande, foi necessario elaborar
uma metodologia de avaliacdo que constou de um questionario simples, porém
objetivo, e que contemplava informacdes importantes para definicdo de quais

fornecedores seriam aprovados.

Os fornecedores assim foram avaliados através deste questionario e,
conforme demonstra a figura 4.3, atualmente a organizacdo possui em seu

cadastro cerca de 1202 fornecedores ativos.

Na segunda fase do trabalho, foi estruturada uma melhor avaliacdo do
S.Q.F. do fornecedor e junto a esta avaliacéo foi criado o sistema de avaliacéo

continua de fornecedores, A.C.F..
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Numero de fornecedores

Base de 1992 Base de 2001
Periodo

Figura 4.3: Reduc¢do da base de fornecedores da organizacao

Com a implantacdo destes conceitos e ferramentas, tornou-se possivel
gerenciar de forma objetiva as fontes fornecedoras da organizac&do. Na figura
4.4 pode ser observado alguns dados importantes referentes as condi¢fes

atuais do quadro de fornecedores da organizacao.

Cerca de 85% do numero de fornecedores se encontram aptos ao
fornecimento onde, 81% estd acima da pontuacdo de 76 pontos e 4% se
encontra na zona de alerta, estando aptos a fornecer porém deverao atuar nas
acOes corretivas de suas ndo conformidades para poderem melhorar sua

avaliacdo, pois a qualquer momento estar na zona de suspensao.

Os demais 15% que se encontram abaixo dos 72 pontos, assim sendo
considerados fornecedores suspensos, e passam por um processo de re-
gualificacdo, onde € questionada a necessidade de uma nova qualificacdo em

seu sistema da qualidade e também uma avaliacdo das ndo conformidades e,
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conforme critérios estipulados por procedimentos internos, estes fornecedores

podem ou néo voltar a ser um fornecedor apto para fornecimento.

15%

81%

@ Fornecedores acima 76 pontos
B Fornecedores entre 72 e 76 pontos
O Fornecedores abaixo de 72 pontos

Figura 4.4: Situagao dos fornecedores quanto ao |.A.F.

4.3 MONITORAMENTO DO RECEBIMENTO DE MATERIAIS

A fase de recebimento de materiais pode ser julgada com uma das mais
importantes etapas do processo de aquisicdo de materiais, pois € neste
momento que se avalia a condicdo em que os materiais comprados, estao

chegando a organizacéo.

Antes da implantacéo da divisdo de Suprimentos na organizacao, onde as
estruturas ndo estavam propriamente definidas, muitos problemas originados
na producdo eram devidos a falhas de recebimento, pois nédo se dispunha de

adequadas condi¢des de avaliacdo dos materiais adquiridos.
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Assim, conforme demonstra a figura 4.5, a area de materiais com a
atuacao e reestruturacdo da area de recebimento, onde os colaboradores
foram treinados a serem analistas de materiais, identificou-se no primeiro ano
de trabalho cerca de 35% de materiais ndo conformes. Este percentual é
referente a qualidade propriamente dita dos materiais, visto que ainda ndo se
possuia a ferramenta que seria utilizada para avaliar o fornecedor como um

todo.

Um outro indicador, demonstrado na figura 4.6, diminuiu e
consequentemente melhorou o relacionamento entre as areas clientes e
fornecedoras que esta relacionado ao tempo de recebimento e liberacdo dos

materiais para o estoque ou para area usuaria.

H Materiais em conformidade [ Materiais ndo conforme

Figura 4.5 : Percentual demonstrativo do volume de materiais ndo conforme no inicio de
implantac@o da Administracdo de materiais
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{em minutos)

Tempo médio de inspegao

Tempo médio de inspecdo em Tempo médio de inspe¢édo em
1992 2001

Periodo

Figura 4.6 : Demonstragéo da redu¢éo do tempo de inspec¢ao na rotina de recebimento de
materiais

A reducdo mostrada na figura 4.6 foi possivel através da acdo conjunta
das rotinas de trabalhos implantadas, ou seja, a padronizacdo dos itens de
estoque facilitou o trabalho do fornecedor, que por sua vez também foi
desenvolvido pela organizacdo, melhorando assim o relacionamento entre as

partes.

4.4 Sistema de avaliacdo das ndo conformidades

As primeiras medidas a serem tomadas quando do surgimento da areas
de materiais, estavam relacionadas com a identificacdo dos numeros de
recebimentos, a forma pela qual estavam sendo comprados e de qual fonte

fornecedora.

Assim, o trabalho de desenvolvimento de fornecedores foi conduzido e as
etapas de recebimento de materiais e inspecdo foram modeladas para garantir
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gue os materiais em nao conformidade n&do chegassem ao processo de

producéo.

Com esta etapa concluida, percebeu-se a necessidade de buscar uma
solucdo conjunta que avaliasse o desempenho tanto do cliente quanto do
fornecedor, visto que os problemas de qualidade e também de retrabalhos no
processo de aquisicdo de materiais ainda existiam, ndo possuindo uma

ferramenta capaz de gerencia-los.

Portanto, foi criado o sistema de gerenciamento de ndo conformidade, ja
definido anteriormente no Capitulo Ill, que se tornou uma ferramenta muito
importante para a organizacdo. Este indicador demonstra o quanto de

retrabalho existe em todo o processo de aquisicdo de materiais.

Antes do monitoramento deste indicador, existiam problemas diversos
guanto a morosidade no processo de recebimento, o envolvimento da empresa
com o fornecedor (e vice versa), acusacdes infundadas de um departamento

para com o outro, etc.

Com a implantacdo do sistema capaz de identificar as N.C.Ms.
decorrentes no processo, a empresa passou a dispor de dados e fatos,
capazes de facilmente identificar os focos de maiores reincidéncias, e assim
determinar onde fornecedor e a empresa estavam permitindo a ocorréncia de

problemas.

A base de dados disponivel para empresa foi iniciada desde 1998, data
da implantacdo do sistema, sendo que desde sua implantacdo foram
analisados diversas vezes os dados, e medidas foram tomadas surtindo efeitos

positivos.

O gerenciamento da evolucdo das ndo conformidades pode ser
observado na figura 4.7. A tendéncia de crescimento quanto as ocorréncias de
N.C.Ms., origina-se nao pelo fato das medidas tomadas néo terem surtido

efeito, e sim pelas diversas varidveis envolvidas no processo, tais como:
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o Crescimento no numero de itens comprados durante os anos;
o Expanséo da base de fornecedores;
o Aprimoramento nos codigos das ndao conformidades.

Um dos fatores que mais contribuiu com o aumento demonstrado, refere-
se ao aprimoramento da ferramenta, ou seja, com o passar dos anos 0s
colaboradores envolvidos com o processo foram identificando novas
ocorréncias que poderiam ser apuradas, e assim obter fatos e dados para
atuacdo. Estas ocorréncias podem ser melhor observadas no ANEXO 2. E
importante ser ressaltado que a figura 4.7 demonstra as ocorréncias de néo
conformidade em relacdo a concepcdo dada ao sistema elaborado, ou seja,
neste momento encontram-se os trés tipos de ndo conformidades definidos no

Capitulo I11.

35000 T 16%
32403 31665

Itens comprados x NCMs.
Evolugao das NCMs (%)

1998 1999 2000

Periodo avaliado

== Volume compras = Namero de NCMs —h- % de NCM

Figura 4.7 : Evolucdo das ocorréncias de ndo conformidade

Ja na figura 4.5, o percentual encontrado de ndo conformidades refere-se

a quantidade de materiais realmente com problemas de qualidade. Assim
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sendo, observa-se que com a implantacdo das rotinas de recebimento, houve

uma reducéao significativa de problemas da qualidade.

441 ESTRATIFICACAO DAS OCORRENCIAS DAS N.C.Ms. POR MOTIVOS

Como foi observado anteriormente, as N.C.Ms. sdo qualificadas

internamente em trés grandes grupos.

O levantamento interno dos custos que a empresa desprende com
retrabalhos, devolucbes de materiais que foram recebidos fora de
especificacdo, ou problemas que permitiram fazer do processo de recebimento,
um processo lento e moroso, sao apurados através do levantamento dos dados

registrados.

Assim, possuindo o numero de ocorréncias, a empresa aplica as planilhas
de custos estipulados internamente, para a resolucédo das N.C.Ms. e obtém um
valor mensurado em tempo de retrabalho e o0 custo deste retrabalho
propriamente dito. Basicamente, adota-se duas planilhas pelas quais sao

estipulados os valores das ocorréncias de N.C.Ms., sendo elas:

* Planilha de apuracéo dos custos de ndo conformidades em relacdo ao
tempo de retrabalho, tanto da tarefa executada, quanto da resolucéo
da N.C.M,;

* Planilha de apuracdo dos custos de ndo conformidades envolvendo

devolucao dos materiais recebidos;

Esta distincdo faz-se necessaria, devido aos processos serem totalmente
diferentes. Para as ndo conformidades qualificadas na primeira planilha,
existird sim retrabalhos, porém influenciardo somente nas tarefas burocraticas.
Esta influencia naturalmente, atrapalha todo o processo de recebimento,

deixando-o0 moroso, porém sem maiores danos para o processo produtivo.
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As N.C.Ms. que pertencem a segunda planilha, sdo consideradas mais
graves, pois além de ocasionar os mesmos problemas mencionados na

primeira planilha, também incorrem no seguintes problemas principais:
o Devolucdo dos materiais e custos maiores com fretes;

o Indisponibilidade do material para uso da manutencdo e,

consequentemente maiores atrasos na programagéo;

o Retrabalho redobrado do recebimento de materiais, pois se recebe a
primeira vez, e futuramente devera recebé-lo novamente, além de ter
gue gerenciar as saidas deste material e acompanhar o novo

fornecimento;

o Retrabalho redobrado do departamento de inspecéo de materiais, que
devera alterar os planos de amostragem, sendo mais rigido na

inspecao

O ciclo completo de um recebimento de materiais na empresa, quanto a
circulacdo de seus documentos, pode ser verificado conforme ilustrado na
figura 3.19 do capitulo anterior. Neste ciclo ndo foi considerado o tempo
despendido no envio da nota fiscal do departamento de Recebimento de
Materiais para o departamento Contabil, pois os mesmos néo fazem parte da

mesma planta, situacdo esta que ja esta sendo reformulada.

Como pode ser observado na figura 4.8, desde a etapa um até o
fechamento na etapa trés do processo de recebimento de materiais, tem-se
gue, considerando um ciclo normal sem nenhum imprevisto quanto a N.C.M.,

pode-se levar no maximo 25 minutos para estar cadastrado no sistema.
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A

1 Recebimento de 2
Materiais

Inicio do j ;
processo na Ciclo de %Q
Portaria recebimento ~
&materiais Inspeggq de
& Materiais

3

Recebimento
Contabil

>

Fornecedor

Figura 4.8 : Ciclo de recebimento de materiais (fluxo das notas fiscais)

No entanto, conforme experiéncias internas, as rotinas de recebimento de
materiais sdo acrescidas em média cerca de 25% de retrabalho na sua
execucao, sendo que um item pode levar em média 31,25 minutos para ser
disponibilizado, mais o tempo que devera ser gasto na emissdo e
gerenciamento de uma nao conformidade. Considerando neste caso das nao
conformidades pertencente a primeira planilha, conforme demonstra a figura
4.9, ttm-se em média cerca de 36,25 minutos de retrabalhos nos itens que

geram N.C.Ms.

7

Este tempo é medido através da relacdo direta em que a ocorréncia
atrapalha no processo, ou seja, em um recebimento normal onde ndo ha
N.C.M., em média utiliza-se 25 minutos para fechar todas as fases no
processo, e estar disponivel as informacdes no sistema. Quando ha a

ocorréncia de N.C.M., ha um acréscimo de aproximadamente 25% a mais nas
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rotinas normais, além da existéncia de todo o processo de emissdo e

gerenciamento da ocorréncia.

As N.C.Ms. que se enquadram na segunda planilha de custos, sdo as que
geralmente envolvem a devolucdo de materiais. Estas por sua vez, exigem um
tempo maior na resolucdo, além de também serem contabilizado os custos

indiretos.

Com a necessidade de devolucdo dos materiais, além de todo o
retrabalho computado na primeira planilha, existem tempos desperdicados
com a area de Controle da Qualidade. Por se tratar de uma devolugcéo, os
tempos de retrabalhos pelos compradores, em novos contatos com o0s
fornecedores sdo maiores, existem custos a serem desprendidos com a
emissdo de notas fiscais de saidas e também com toda a chamada “logistica

reversa” para o fornecedor.

Tempo normal de recebimento = 25
minutos

w5
Recebimento / C.Q.R. \

de Materiais .\
Inicio do -
processo na Ciclo de Recebiment
Portaria recebimento de
“! materlals Inspecéo de
Materlals Contabil

Gerenciamento da
N.C.M. Retrabalho

Receblmento

Contabil 3 Compras
%
Fornecedor Emisséo da .
— \ N.CM 36,25 min
Retrabalho em média de 25% do
tempo do ciclo, portanto = 6,25 Tempo gasto em
minutos média = 30 minutos

Figura 4.9 : 1° planilha de apuracao dos tempos em retrabalhos devido a existéncia de
N.C.Ms.

Todas estas tarefas, acrescentam um tempo bem maior por parte dos
colaboradores no tratamento a este tipo de N.C.Ms., como pode ser observado

na figura 4.10.
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Ressalta-se a importancia de ser mencionado, que ao serem
considerados os valores referentes aos tempos de retrabalhos existentes na
apuracao da planilha dois, ndo foram mencionados os tempos de atrasos de

manutencao e producéo, devido as indisponibilidade de materiais.

Tempo normal de Recebimento +inspec¢éo dos Gerenciamento da

recedmento = 25 minutos materiais N.C.M.
&
Recebimento =
de Materiais = T /éQ'R'_ 10 I’%\
"\ EEREEIRRER AR / \
Inicio do I EALJ A 7 .

processo na C|c|ode LT 5 I "’* Recebimento =5min
gl i
ai i
Il ]

Portana receblmento de E{/
mater|a|s Inspecio de
Materlals
Receblmento

Contabil 3

Contabil = 5min

o

Compras = 15min/

missao da N.C.\/=
5min

W@

Fornecedor

Retrabalho em média de 25%
do tempo do ciclo, portanto =
6,25 minutos

Retrabalho em média de 30
minutos (sem considerar o
retorno deste item)

Tempo gasto em média
= 40 minutos

Retrabalho 76,25 min

Figura 4.10 : 2° planilha de apuracao dos tempos em retrabalhos devido a existéncia de
N.C.Ms.

Também, ao se computar os custos relativos a estas N.C.Ms. onde
existird a devolucdo fisica dos materiais, serdo desprezados 0s custos com a
logistica reversa, que mobilizara todo o processo de recebimento do fornecedor

e 0 processo de expedicao do cliente, para movimentar um item ndo conforme.

Assim, como se pode observar, sdo computado os valores minimos com
retrabalhos, e que representam uma pequena parte do valor total deste
processo. Como demonstrado na figura 3.13 do capitulo anterior, as néo
conformidades decorrentes no processo de recebimento de materiais, séo

classificadas em trés grandes grupos.
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Logo, através do levantamento das informacdes, torna-se facil para a
organizacdo apurar 0s gastos desprendidos a cada ocorréncia de nao
conformidade no processo de aquisicdo de materiais. Adotando-se um valor,
gue no caso da organizacdo sera o valor salarial médio pago pela empresa,
chega-se ao custo hora. Como os valores de retrabalhos sdo medidos em
horas, tendo o niamero de ocorréncia, como é demonstrado na figura 4.11,

chega-se aos valores gastos em retrabalhos na organizacéao.

2500+

2000

1500+

1000+

500

Registro

Qualidade

Interna

| 1998

872

287

1446

1999

1569

428

1980

N 2000

1506

462

2379

Figura 4.11 : Estratificacdo dos numeros de ocorréncias de N.C.Ms.

A tabela 4.1 demonstra para efeito de calculos, valores atribuidos ao
custo de retrabalhos. Com estes valores, pode-se exemplificar a distribuicdo
dos custos totais gerados em retrabalhos no decorrer do registro das

ocorréncias de N.C.Ms.

Tabela 4.1 : Custo demonstrativo de uma ocorréncia de N.C.M.

Descricao Tempo de retrabalho Custo do retrabalho
(horas)

Planilha 1° 36,25 R$ 6,78

Planilha 2° 76,25 R$ 16,15
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E importante ressaltar que os custos demonstrados n&o correspondem
aos realmente incorridos pela organizacdo. No entanto, demonstra o quanto de
retrabalho pode ser eliminado com a atuacdo conjunta dos fornecedores e
clientes. O envolvimento das partes € de extrema importancia, pois as
ocorréncias de N.C.Ms. fazem parte do cotidiano de ambas, e existem
momentos em que o cliente acaba prejudicando o fornecedor, que por sua vez

geram problemas que comprometem o sistema.

Isto € ilustrado na figura 4.12, onde os custos com retrabalhos, ou seja, se
considerado que os tempos desprendidos com as ndo conformidades e
fazendo uma analogia direta com a carga horaria de um colaborador, a
organizacdo manteve, em sua estrutura, trés colaboradores, durante estes trés
anos, resolvendo retrabalhos, resultado em uma despesa salarial de

aproximadamente R$ 800,00 mensais para cada colaborador.

4.4.2 MONITORAMENTO DAS N.C.MS. IDENTIFICANDO AS OCORRENCIAS DE MAIOR

FREQUENCIA

Este indicador identifica para a organizacdo as ocorréncias que deverao
ser tratadas com prioridades. Através da ferramenta diagrama de Pareto, o
monitoramento € feito mensalmente nestes itens, conforme demonstrado na
figura 4.13.

R$18.000,00 -
R$16.000,00 -
R$14.000,00 -
R$12.000,00 -
R$10.000,00 -

R$8.000,00 -

R$56.000,00 -

Registro

Qualidade

Interna

m 1398 (R$)

R$5.912,16

R$4.635,05

R$9.803,88

1999 (R$)

R$10.637,82

R$6.912,20

R$13.424,40

N 2000 (R$)

R$10.210,68

R$7.461,30

R$16.129,62

Figura 4.12 : Estratificacdo dos valores em reais das ocorréncias de N.C.Ms.
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Os quatro primeiros cédigos de N.C.Ms. demonstram um contraste que

até entdo para a organizacao eram totalmente desconhecidos.

2800 +19% - 20%
- 18%
2000 4 T 16%
- 14%

1500 1 T 12%

m Total Acumulado
+10%

——0

Quantidade

1000 + + 8%
T B%
500 1 T 4%

T 2%

0%

An4 - FO7  FOB QO F23 A07  F20 F17  FO3  A01 ROZ2  E04 Q04 A12 Fl1d&  F1l FOE  AI0  F25  ADG Al ADS

Codigos de N.C.M.

Figura 4.13 : Estratificacdo das ocorréncias por motivo

O caodigo A04, é o de maior incidéncia com um percentual de 19%, este
de responsabilidade do fornecedor, indica que a organizagdo no recebimento
de materiais esta dispondo de um tempo significativo quanto a efetuar o
recebimento de forma eficiente. Como ja demonstrado, este codigo refere-se a
falta de informacédo descrita na nota fiscal do fornecedor, quanto ao pedido de
compras e item da organizacdo. Isto gera um transtorno, pois no recebimento
de materiais registra-se cerca de 2700 itens mensais. Em média, como
demonstrado na figura 4.7, cerca de 14% deste recebimento encontra-se com

algum tipo de N.C.M..

Portanto, dos 2700 itens mensais de recebimento, cerca de 378 itens
apresentam N.C.Ms.. Deste namero, 19% é por falta de identificacdo do pedido
e item que correspondem a aproximadamente 72 itens mensais. Ou seja, a
cada recebimento onde caracterize a falta destas informacdes o recebimento é
bloqueado, sendo que o colaborador por sua vez necessita de um tempo

acima do normal para poder realizar as tarefas, identificando através de muitas
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“navegacdes” no sistema se aquele determinado recebimento devera ser

realizado.

A atuacdo por parte da organizagcdo quanto a ocorréncia desta

determinada N.C.M. é dada através da rastreabilidade das informacdes.

Como demonstrado na figura 4.14, o rastreamento ocorre de forma geral,
onde se identifica na cadeia de fornecimento da empresa os fornecedores que
apresentaram problemas quanto a N.C.Ms., como exemplo do tipo A04.
Conforme a necessidade da organizacao, a rastreabilidade procede analisando
os fornecedores que demonstraram maior incidéncia no problema. Na mesma
figura 4.12, nota-se no grafico 2, que cerca de 18% dos fornecedores
incorreram em seus fornecimentos, com esta N.C.M., acima de 5 vezes.
Portanto, procedendo com a rastreabilidade a organizacao verifica através da
analise do grafico 3 que se concentra cerca de 82% das N.C.Ms. cédigo A04,

em apenas 18% dos fornecedores com este problema.

1 Incidéncia dos fornecedores com a 2

N.C.M. do tipo A04
Relacéo dos fornecedores pertencentes a ,-j 18%
cadeia de fornecimento da empresa que @
apresentaram N.C.M..do tipo A04

82%
[O7 otal de F onecedores com NCM
51%/ 7‘: [F ornecedores com incidéncias deN.C.Ms. (acimade O5vezes)
Total.de fornecedores 3 ’ g
T i A e Relacdo do nimero de fornecedores com
ocorréncia acima de 5 vezesem N.C.M!Xx
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Desta forma, tendo-se definido o foco de atuacéo, pode-se apurar apura-
se os fornecedores com maiores ocorréncias e dar sequéncia no tratamento as

acdes corretivas.

Assim, como demonstrado no exemplo do cédigo A04, é possivel fazer
todo os rastreamento nos demais codigos, definindo conforme a criticidade e

também a necessidade da organizacgao.

4.4.3 MONITORAMENTO DAS N.C.MS. ORIGINADAS DEVIDO AS FALHAS NO

PROCESSO INTERNO

Um dos aspectos positivos da apuracdo das ocorréncias € que a mesma
ndo avalia somente as originadas dos fornecedores, mas também problemas

decorrentes de falhas no processo interno.

A apuracao destes itens é feita através das N.C.Ms. registradas com o
cbdigo “F”, sendo que ndo causam demérito para o fornecedor mas, identificam

os problemas mais frequientes que sdo gerados internamente.

A apuracao destes valores levou a organizacdo analisar de forma mais
eficaz seus processos internos pois, conforme ilustrado na figura 4.11 entre os
cincos primeiros codigos de N.C.Ms. trés estdo relacionados a falhas internas,
totalizando cerca de 37% do volume de N.C.Ms. Este indicador demonstrou o
guanto de retrabalho existia, e 0 quanto ainda existe devido a inadequacdes

internas a empresa.

Os codigos relacionados como “F06” e “FO7” determinam falhas
referentes a informacfes, que nado foram imputadas no sistema ou que
sofreram alguma mudanca no decorrer da negociacdo do comprador. Estas
informacdes geralmente ndo sdo transmitidas ao recebimento e quando do ato
do fornecimento bloqueia todo o processo de recebimento, gerando assim

tempos desnecessarios para solucionar o problema
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Estas ocorréncias determinam uma séria de conseqiéncias para todo o
processo, pois com a falta de informacdes ou as informacgdes divergentes do
estabelecido no processo de compras pelo comprador, o recebimento torna-se

moroso, pois as informacfes passam a serem apuradas de forma verbal.

Os resultados demonstrados neste capitulo confirmam a importancia e a
necessidade de implantacdo de procedimentos na area de suprimentos, com o
propésito de melhorar o sistema de aquisicdo de materiais, reestruturar a
administracdo destes consumos, definir a politica de gestdo dos processos

internos e também das fontes fornecedoras da organizacao.

No capitulo V seréo abordadas as conclusées do trabalho focalizando a
importancia da metodologia descrita, referente a vantagem competitiva
alcancada através de uma gestdo eficaz no processo de aquisicdo da
organizacdo. Também serd demonstrado oportunidades que através deste

trabalho, podem ser aproveitadas como sugestfes futuras em novos trabalhos.
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5.0 CAPITULO V : CONCLUSOES

5.1 A OBTENCAO DE VANTAGEM COMPETITIVA VIA MELHORIAS NA GESTAO DE

MATERIAIS

A implantacdo da administracdo de materiais na organizacédo possibilitou
uma melhor gestdo nos resultados, visto que a movimentacdo em aquisi¢cao
neste segmento corresponde a mais de 60% em relacdo a suas vendas
mensais. A concepcdo do sistema de gestdo de materiais possibilitou a
integracdo entre as areas da propria divisdo de Suprimentos e também o

relacionamento entre outras areas da organizacgao.

Através da gestdo de materiais, foi possivel melhorar as rotinas internas
no fluxo de aquisicdo, e assim o0s altos tempos de retrabalhos foram

gradualmente eliminados.

Também ficou claro que, as organizacbes devem se encontrar em um
novo estagio de desenvolvimento quanto ao relacionamento, ou seja, com a
implantacdo do sistema de gestdo de materiais a organizacdo conseguiu
resultados satisfatérios, integrando os departamentos e quebrando os

paradigmas quanto a departamentalizacdo, focando a visdo como um todo.

No entanto, observa-se que em empresas de classe mundial, esta pratica
ja foi ha muito tempo atras disseminada entre as empresas, focalizando seus
relacionamentos para um ambiente externo, através de politicas de parcerias
onde os conceitos de Supply Chain Management, envolvem as empresas em

cadeias produtivas, e assim obtem-se vantagens competitivas.
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5.2 CONSIDERACOES SOBRE 0OS RESULTADOS OBTIDOS NO DESENVOLVIMENTO

DESTE TRABALHO

Os principais objetivos deste trabalho na organizacdo foram atingidos,
demonstrando resultados que possibilitaram a organizacdo reestruturar suas
atividades de forma adequar seu quadro de colaboradores, reduzindo assim 0s

custos operacionais.

Naturalmente estas reduc¢des, para uma organizacdo do setor téxtil, onde
a competitividade com a abertura do mercado foi altamente prejudicada, fez

com que a organizacao se mantivesse em condi¢cdes de competitividade.

Os ganhos obtidos proporcionaram a eliminacéo de rotinas e retrabalhos,
facilitando o envolvimento e a integracdo entre os colaboradores internos, e
estendendo para o ambiente externo, seja com clientes ou com o0s

fornecedores.

A definicdo de indicadores de desempenho demonstrou a possibilidade da
gestdo visual dos resultados, sendo que com estes indicadores foi possivel
determinar metas e também fazer com que a forca de trabalho compreende-se
melhor onde e como, através de sua contribuicio a organizacdo estava

disposta a chegar.

A importancia da medicdo do desempenho ficou claramente identificada
no decorrer do trabalho, pois quem ndo mede o que faz, ndo sabe o que faz, e
consequentemente ndo sabe se o0s resultados sdo competitivos ou ndo. Ainda
assim, para solucionar os problemas nas organizacfes, necessariamente
devera existir um levantamento de fatos e dados, pois caso contrario, a
empresa defrontard com situaces em que ndo conseguira soluciona-las, e a
ferramenta apresentada apura estas informacdes com agilidade e também

acuracia.

A metodologia de avaliacdo dos fornecedores, proporcionou a

organizacao identificar seus fornecedores através de seu desempenho,
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deixando assim a questdo da analise do melhor preco e passando-se a analisar

0S menores custos de fornecimento.

Através da identificacdo das ndo conformidades no processo de
relacionamento entre cliente e fornecedor, ambas as partes puderam comecar
a eliminar os retrabalhos originados, a fim de desenvolver vantagens

competitivas através da agregacéao de valor no servico prestado.

5.3 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Através da implantacdo da metodologia de reestruturacdo dos processos
da area de Suprimentos, efetuando uma gestdo mais eficiente quanto a
avaliacdo dos resultados, a organizacéo pode visualizar seu negdcio através de

uma visao holistica.

No entanto, muito sdo os caminhos futuros a serem pesquisados na
busca de otimizar-se os resultados referentes a gestdo de materiais. Um
caminho que este projeto deixa para ser melhor explorado, refere-se a
desenvolver uma metodologia capaz identificar indicadores de desempenho

relacionado ao ambiente externo a organizacao.

Durante o levantamento da pesquisa, para explanacdo de forma sucinta,
referente as questdes do conceito de Supply Chain Management, identificou-se
uma forte probabilidade de enriquecimento neste conceito, quanto as formas
pelas quais pode-se avaliar relacionamento entre cliente e fornecedor, ou seja,
a formulacdo de uma metodologia capaz de abranger e identificar os

indicadores de desempenho em relacdo ao Supply Chain Management.

Também, com uma breve avaliacdo nas referéncias bibliograficas
estudadas referente as ferramentas de auxilio na tecnologia de informacéo,
como exemplo os sistemas de ERP, é possivel desenvolver pesquisas que
incorporem a estas ferramentas uma visdo mais abrangente quanto a gestao
de materiais visto que, ndo sdo contempladas de forma a garantir uma gestao

eficiente na otimizacao de resultados.
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Com o avanco tecnolégico envolvendo os relacionamentos internos e
externos as organizacoes, disponibilizando ferramentas capazes de gerenciar a
informacé&o de forma mais segura e com uma maior acuracia, também pode-se
explorar em novos projetos de pesquisa, a questdo suprimentos quanto a
viabilidade de disponibilizar as funcbes operacionais, ou seja, as funcdes de

administracao e logistica para os denominados centros logistico.

Esta tendéncia, denominada por BORGES (1998) como “Empresas
Logisticas”, tende a oferecer a atuacdo nas atividades de movimentacao,
armazenagem, processamento de pedidos, controle de estoques, transportes,
embalagem, etiquetagem, operacionalizacdo de importacdo e exportacdo e

planejamento logistico.

Segundo FERREIRA (1998) esta tendéncia ja esta empactando o0s
negocios no Brasil e que tanto produtores, atacadistas, distribuidores, varejistas
e transportadores terdo suas empresas repensadas e reestruturadas para o

novo milénio.

A metodologia apresentada no decorrer deste trabalho proporcionou a
organizacdo uma melhor gestdo no processo de administracdo de materiais e
homologacdo de fornecedores que fazem parte de sua cadeia produtiva. A
possibilidade de novos estudos voltados as sugestdes mencionadas acima,
podem ser consideradas oportunidades de melhoria ainda maior no processo e
consequentemente, uma maior vantagem competitiva a organizacdo podera

desfrutar.
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